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RESUMEN 
El presente trabajo provee evidencia del estado actual organizacional en las 
empresas constructoras inmobiliarias destacadas del eje cafetero de Colombia 
(departamentos de Caldas, Risaralda y Quindío); comprende aspectos 
relacionados con el análisis de su dinámica interna, específicamente; su 
estrategia, estructura, procesos internos, prácticas de recursos humanos, estilos 
de liderazgo, capacidad de aprendizaje, y valores compartidos; lo anterior basado 
en el esquema McKinsey 7-S el cual determina estas siete variables 
interdependientes como las fundamentales para mantener un enfoque inteligente 
en la organización. El trabajo se llevó a cabo mediante encuestas de medición de 
actitud tipo Likert; se encuestaron 35 directivos pertenecientes a las empresas de 
trayectoria y reconocimiento. Los resultados muestran una tendencia notoria a 
considerar relevantes los criterios de procesos internos (operaciones) y el 
liderazgo frente a los otros criterios, se denota ausencia de estructuración en 
criterios de recursos humanos y capacidad de aprendizaje. 
ABSTRACT 
The current study provides evidence of the actual organizational status of the 
outstanding construction companies in the eje cafetero of Colombia (regions of 
Caldas, Risaralda and Quindío) includes aspects related to the analysis of their 
internal dynamics, specifically, its strategy, structure, internal processes, human 
resource practices, leadership styles, learning capability, and shared values, based 
on the McKinsey 7-S scheme which determines these seven interdependent 
variables as the fundamentals for maintaining an intelligent approach over the 
organization. The work was conducted through surveys measuring attitude (Likert 
type); there were surveyed 35 managers from construction companies of 
recognition. The results show a remarkable tendency to consider the relevant 
criteria of internal processes (operations) and leadership compared with the other 
five criteria, is denoted the absence of criteria for structuring human resources and 
learning capability. 
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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN AL ESTUDIO. 
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INTRODUCCIÓN 
El proceso de análisis organizacional evidencia el desempeño y el operar de una 
organización o conglomerado de estas, enmarcado en el ámbito de la entidad 
como sistema social; es un estudio del comportamiento organizacional, de la 
influencia de los individuos, grupos, estructuras y decisiones en la actuación de la 
organización, lo anterior con el fin de aplicar esta información al mejoramiento 
integral de la misma.  
Partiendo de este precepto, el presente trabajo se enfoca en el análisis de la 
dinámica interna de las organizaciones, incurriendo de manera superficial en los 
procesos relativos a la competitividad o la interacción entre empresas y teniendo 
como orientación los fenómenos organizacionales internos a los sujetos de 
estudio, las empresas constructoras destacadas del eje cafetero. El área 
problemática se centra en la carencia notoria de información respecto al 
comportamiento de estas organizaciones que por diferentes razones son únicas y 
poco exploradas. Se presentan estudios técnicos y tecnológicos que apuntan al 
incremento de la productividad y a la implantación de modas y técnicas 
administrativas, aún así, se generaliza las altas barreras a la entrada de estas 
metodologías, en la mayoría de casos por desconocer la realidad organizacional 
de este tipo de empresas. 
En lo referente al marco teórico y metodológico, se inició por indagar respecto al 
comportamiento organizacional y el estudio de las organizaciones; partiendo de 
esta base y fundamentado en estudios previos similares se prosiguió por definir el 
análisis organizacional, su alcance y limitantes; paso seguido se ahondó en las 
metodologías de análisis pertinentes para el presente trabajo y sus variables foco 
de investigación, eligiendo como marco de referencia el esquema McKinsey 7-S el 
cual identifica 7 variables como las de mayor congruencia para el estudio de una 
organización y su desempeño, a saber: estrategia, estructura, procesos internos, 
prácticas de recursos humanos, estilo de liderazgo, capacidad de aprendizaje, y 
valores compartidos. A continuación se enmarcó conceptualmente cada variable 
según el alcance y objetivos propios del presente estudio conformando un modelo 
teórico para el análisis organizacional.  
Debido al carácter exploratorio descriptivo de la investigación y a los limitantes 
propios de indagación, se determinó utilizar una escala de medición de actitud tipo 
Likert para la elaboración de encuestas y el análisis posterior de las mismas, 
teniendo en cuenta que la actitud constituye una predisposición organizada para, 
pensar, sentir, percibir, y, comportarse ante un objeto; se seleccionaron las 
empresas cuyos procesos y estructura estuvieran encaminados a la construcción 
de bienes inmuebles como casas y edificios y que tuvieran trayectoria y fueran 
destacadas en el negocio; se llevaron a cabo encuestas a líderes naturales, es 
14 
 
decir, a informantes clave (característica de la muestra no probabilística conocida 
como intencional), siendo estos los directivos de las empresas en estudio; esto, 
enmarcado en la empresa constructora inmobiliaria como sujeto de estudio y el eje 
cafetero colombiano (departamentos de: Caldas, Risaralda y Quindío) como 
delimitante geográfico. 
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1.1 EL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN. 
La industria de la construcción, contrario a la apreciación general, es una industria 
con gran carencia de profesionalización en el área organizacional, es decir, poca 
incorporación y utilización de conocimientos científicos o académicos para llevar a 
cabo su estrategia y gestión; esta situación genera dificultades a todos los niveles 
de la organización y de la cadena de valor, dificultades que en palabras de Serpell 
(2002, p.13) catalogan  a la industria como “uno de los sectores que presenta el 
menor grado de desarrollo en la mayoría de los países latinoamericanos, con un 
atraso significativo frente a naciones más desarrolladas”; y, en palabras del mismo 
autor, esta situación caracteriza a la construcción como “una industria que 
resuelve los problemas del pasado razonablemente bien, que no ha aprovechado 
las oportunidades que brinda el desarrollo tecnológico para resolver 
adecuadamente los problemas actuales”; es paradójico que una industria de gran 
actividad e importancia para el desarrollo económico de cualquier país y para 
muchos autores: motor, que impulsa el progreso de una sociedad, presente 
visibles falencias organizacionales. 
La presente investigación se enfoca en el análisis organizacional de las variables 
de la dinámica interna de las empresas constructoras del eje cafetero, es un 
estudio organizacional que busca conocer, describir y diagnosticar la realidad y el 
comportamiento actual de estas organizaciones y sus integrantes; analizando la 
información y los datos relativos al medio cultural, los procesos, la estructura y 
otros elementos esenciales del organismo, para descubrir aspectos susceptibles 
de perfeccionarse. 
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Pregunta de investigación. 
Enmarcado en el enunciado del problema de investigación, y buscando determinar 
qué actividades llevan a cabo las organizaciones a nivel interno, cuales decisiones 
determinan su proceder, así como que perspectiva tiene el ente social respecto al 
entorno, el recurso humano y demás factores que determinan su realidad y 
comportamiento; entendiendo lo anterior como el estado organizacional de la 
dinámica interna de las empresas, se da paso a enunciar la pregunta de 
investigación: 
 
¿Cuál es el estado organizacional de las empresas constructoras destacas del eje 
cafetero a nivel de su dinámica interna? 
Enfocándose en responder interrogantes respecto a:  
La orientación estratégica de las empresas constructoras destacadas del eje 
cafetero.  
Las características de la estructura organizacional de las empresas constructoras 
destacadas del eje cafetero.  
La planificación y gestión de los procesos internos de las empresas constructoras 
destacadas del eje cafetero.  
El estilo de liderazgo impuesto por los principales directivos de las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero.   
Las prácticas de recursos humanos llevadas a cabo en las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero.  
La capacidad de aprendizaje presente en las organizaciones constructoras 
destacadas del eje cafetero.  
La presencia e interés respecto a valores compartidos en las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero.   
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1.2 OBJETIVOS GENERALES Y ESPECÍFICOS. 
Objetivo general. 
Analizar el estado organizacional de las empresas constructoras destacadas del 
eje cafetero a nivel de su dinámica interna, a traves de la estructuración de un 
modelo teórico de análisis organizacional y su posterior aplicación, en busca de 
conocer los procesos y características de estas empresas y ser precursor en el 
estudio de las mismas. 
Objetivos específicos. 
Describir y analizar la orientación estratégica de las empresas constructoras 
destacadas del eje cafetero.  
Describir y analizar las características de la estructura organizacional de las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero.  
Describir y analizar  la planificación y gestión de los procesos internos de las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero.  
Describir y analizar el estilo de liderazgo impuesto por los principales directivos de 
las empresas constructoras destacadas del eje cafetero.   
Describir y analizar las prácticas de recursos humanos llevadas a cabo en las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero.  
Describir y analizar la capacidad de aprendizaje presente en las organizaciones 
constructoras destacadas del eje cafetero.  
Describir y analizar la presencia e interés respecto a valores compartidos en las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero.   
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1.3 JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO. 
“Las organizaciones constituyen parte fundamental de la vida humana… son el 
fenómeno característico de la sociedad moderna; finalmente, constituyen el 
instrumento por el cual se implementan las modificaciones, cambios e intentos de 
planificación de las sociedades y de ahí que haya un profundo interés en los 
círculos científicos por conocer sus procesos y sus características” (Rodríguez. 
1999. p. 36); a esta aseveración no escapan las organizaciones incursas en el 
negocio de la construcción; conocer su funcionamiento, sus procesos y falencias 
es fundamental para impulsar su desarrollo y contribuir a su supervivencia. El 
hecho de que buena parte de nuestro bienestar social y material y de nuestra 
propia vida estén inextricablemente unidos a las organizaciones implica que es 
importante comprender como funcionan y de qué modo analizarlas. Estas 
premisas justifican la realización de este trabajo investigativo; se aprecia una 
necesidad imperiosa de conocimiento acerca de la organización constructora, se 
requieren estudios no enfocados a solucionar problemas de carácter técnico o 
tecnológico en el sector productivo de la construcción, estudios que enfaticen sus 
esfuerzos en fenómenos y problemas de carácter administrativo y organizacional.  
Adicionalmente a este interés científico, el diagnóstico organizacional encuentra 
otra fuente de interés, en palabras de Rodríguez. (1999. p. 37):  
“Todas las organizaciones necesitan conocer su situación. En efecto, si bien es 
cierto que las organizaciones pueden ser racionalmente planificadas y creadas y 
que, desde el momento de su fundación en adelante, son objeto de reformas 
conscientes y deliberadamente programadas; no es menos cierto que en ellas 
participan seres humanos complejos, de tal modo que su comportamiento no es 
del todo predecible ni planificable. El diagnóstico organizacional resulta, atendidas 
estas consideraciones, no sólo necesario sino imprescindible, como una forma de 
conocer las diferentes fuerzas y procesos a que está sometida la organización y, 
de ser capaz de utilizarlos en provecho de los fines que la organización haya 
definido para sí”. 
El presente trabajo busca, bajo estos indicios, contribuir al conocimiento 
organizacional que de las empresas constructoras se tiene, abarcando las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero, esperando detectar 
similitudes y diferencias de comportamiento organizacional. 
De esta manera, y de acuerdo a la información hallada referente a este tipo de 
organizaciones, se precisa la novedad del presente estudio ya que se enfoca en 
describir las organizaciones constructoras destacadas y su funcionar, en ámbitos 
no técnicos ni financieros y busca incurrir en un nuevo conocimiento referente a 
las mismas: su estado organizacional a nivel de su dinámica interna. 
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1.4 ALCANCE Y  LIMITACIONES DEL ESTUDIO. 
Alcances. 
El estudio se enfoca en las empresas constructoras inmobiliarias de mayor 
trayectoria y reconocimiento del eje cafetero de Colombia (Caldas, Risaralda, 
Quindío); aquellas con la experiencia y tamaño que indique presencia de gestión 
integral y que tengan proyectos en curso los cuales indiquen capacidad 
organizacional.  
La investigación está orientada a la descripción y análisis de la realidad 
organizacional, de manera exploratoria y no profundizando en la realidad 
organizacional de cada empresa. 
Se analiza la dinámica interna de las organizaciones: su estrategia, su estructura, 
procesos internos, prácticas de recursos humanos, estilos de liderazgo, capacidad 
de aprendizaje, y, valores compartidos. 
Destaca la importancia de tener todas y cada una de las variables de análisis bien 
definidas y bajo permanente estudio. 
Devela falencias organizacionales de las empresas objeto de estudio. 
 
Limitaciones. 
El estudio es de tipo transversal, lo que indica que se tomará la realidad en un 
tiempo determinado y no en un periodo largo de estudio.  
La investigación estuvo supeditada a la colaboración y el tiempo de los directivos 
de las empresas constructoras del eje cafetero. 
Debido al punto anterior y a la búsqueda de una caracterización organizacional del 
sector de las constructoras inmobiliarias y no al análisis de una empresa en 
particular, la información recolectada es limitada, de alguna manera muy general y 
no permite concluir sobre especificidades de cada empresa. 
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1.5 CARACTERÍSTICAS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN. 
De acuerdo a Rameezden (2007) el término “construcción” “es generalmente 
definido como la actividad, que crea todo tipo de edificaciones y estructuras de 
ingeniería, así como el mantenimiento y reparación de construcciones existentes… 
La Construcción en cualquier país es un sector complejo de la economía, el cual 
abarca un gran rango de stakeholders y tiene amplios vínculos con otras áreas 
como la manufactura y el uso de materiales, energía, finanzas, recurso humano y 
equipos”. 
Numerosos autores resaltan la importancia del sector de la construcción para la 
economía de un país (Rameezden, 2007; Alarcón, 2005; CAMACOL, 2007; 
Espasandín et. al. 2004; Serpell, 2002; Levi, 1997; Suarez, 1989; Echeverry, 2008; 
Granados, 2006; Botero, 2007), son características resaltadas por estos autores, 
para considerar a la industria de la construcción como “altamente relevante” las 
siguientes: De acuerdo a Rameezden (2007): 1) Producción de bienes básicos 
específicos y nacionales; 2) Provisión de inversiones de capital e infraestructura 
de un país; 3) Contribución directa al producto interno bruto (PIB), por ende la 
estimulación del crecimiento gracias a su consumo y producción y su relación con 
otros sectores industriales. Esta situación se refleja a nivel local, donde la 
construcción representa el 4.7% del PIB de Colombia y asciende al 11.6% del PIB 
del departamento de Risaralda [DANE, cálculos Departamento Estudios Económicos 
CAMACOL, 2007]; y 4) Generación de empleo. De acuerdo a Espasandin et. al. 
(2004): 1) Contribuye a la buena marcha de la nación, originando un efecto 
arrastre sobre el resto de sectores económicos; 2) Ejerce un poderoso efecto 
multiplicador en toda la actividad económica; 3) Tiene una gran influencia en la 
creación de empleo directo e indirecto; en el ámbito local esta información se ve 
respaldada por la cantidad de ocupados del país que se desempeñan en sector de 
la construcción es de 5,2% según un informe del DANE proveniente de fuentes 
nacionales del primer trimestre de 2009 e informes de empleo entre los meses de 
julio y septiembre del mismo año. Y, de acuerdo a Serpell (2002): 1) A través de la 
construcción y sus productos, se satisfacen las necesidades de infraestructura de 
la mayoría de las actividades económicas y sociales de un país, como también los 
requerimientos de vivienda de la población; 2) La construcción utiliza y consume 
una cantidad importante de recursos públicos y privados (generalmente escasos), 
ya que demanda una alta inversión para la gran mayoría de las obras que se 
ejecutan; 3) La construcción es una fuente importante de trabajo, ya que usa mano 
de obra intensiva; y 4) La  construcción genera una importante actividad indirecta 
en muchas otras áreas  de la economía de un país. 
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CAMACOL (2008) resalta el importante aporte del sector de la construcción en 
Colombia en los últimos años al dinamismo de la actividad económica nacional. 
De hecho, la contribución promedio del sector al crecimiento en los años recientes 
(2002-2007) está en el orden de 0,8 puntos porcentuales, cifra que es superada 
por la industria manufacturera, el comercio y el transporte con: 1,8; 1,3; y 1,0, 
respectivamente; el crecimiento promedio de la construcción se ha ubicado 
alrededor de 13,16%, además, producto de sus encadenamientos hacia adelante y 
hacia atrás el sector de la construcción le ha trasmitido su dinamismo a otros 
sectores mineros e industriales de la economía. 
Sin embargo, y paradójicamente, “la industria de la construcción es, 
probablemente, uno de los  sectores que presenta el menor grado de desarrollo en 
la mayoría de los países latinoamericanos, con un atraso significativo frente a 
naciones más desarrolladas” (Serpell, 2002), “la investigación sobre este sector ha 
sido considerada, hasta ahora, como un lujo innecesario y los trabajos que 
consideran como unidad de investigación la empresa constructora escasos” 
(Espasandín et. al. 2004); “la industria de la construcción presenta un déficit 
significativo en el desarrollo del área organizacional tanto en la investigación 
(escasas publicaciones) como en la práctica, ya que los principales esfuerzos por 
mejorar la productividad y competitividad se han centrado en nuevos métodos de 
trabajo, herramientas de optimización de procesos, tecnología y conocimientos 
técnicos1
Respecto a los otros grandes sectores de la economía (Agricultura, Industria y 
servicios) “el sector de la construcción tiene unas características claramente 
diferenciadas, que le confieren un carácter peculiar. Entre éstas sobresalen: la 
naturaleza del producto final viene dada por su unicidad, su inmovilidad y su 
variedad; el uso intensivo de mano de obra; un perfil tecnológico de bajo nivel; la 
acusada inestabilidad; la existencia de bajas barreras de entrada; el claro 
predominio de fuerte competencia; la escasa exigencia de capital productivo; el 
elevado nivel de facturación y las acusadas amplitudes del ciclo económico,  
consecuencia, en gran parte, de que el sector produce importante bienes de 
capital” (Espasandín et. al. 2004). 
”(Alarcón, 2005), y estos esfuerzos como lo denota Serpell (2002) y 
Alarcón (2005) en la mayoría de los casos no lograban todo su potencial debido a 
que en la etapa de implementación factores de tipo organizacional lo impiden, es 
decir, falta de capacitación, frenos de tipo cultural, miedo al cambio, estructuras de 
apoyo deficientes, entre otros; esto “trae como resultado un gasto excesivo  de los 
recursos involucrados, a la vez que limita la competitividad de nuestras empresas 
en el ámbito doméstico de la construcción y las inhibe para intentar participar en 
los esfuerzos generales de internacionalización de la industria” (Serpell, 2002). 
                                            
1Trabajos orientados a este tipo de fines: Granados (2006); Botero et. al. (2007); Botero (2006). 
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En este mismo sentido, Serpell (2002) enumera las principales características 
productivas de la industria de la construcción que, de acuerdo a sus palabras 
“explican, en parte, muchos de los problemas de desarrollo que presenta, aunque 
no los justifican en su totalidad”: 1) Curva de aprendizaje limitada, asociada a la 
alta rotación de personal debido a la creación y disolución de organizaciones 
temporales para la ejecución de proyectos de construcción; 2) Sensibilidad al 
clima, A diferencia de otras industrias, la construcción es afectada por el clima y el 
entorno natural, dada la condición de que gran parte del trabajo se realiza al aire 
libre, característica peculiar  de la ejecución de este tipo de proyectos; 3) Presión 
de trabajo, La construcción se caracteriza por ser una actividad que trabaja  contra 
el tiempo, donde la presión por el cumplimiento de plazos es muy intensa. Esta 
realidad limita el esfuerzo de la administración por planificar y organizar 
adecuadamente los trabajos y la hace proclive a una gran cantidad de errores y 
problemas; 4) Incentivos negativos, debido a la forma desintegrada en que 
trabajan los diferentes participantes de un proyecto de construcción, y a los 
intereses generalmente contrapuestos de éstos, se producen varios incentivos 
negativos para los constructores, normalmente, la dirección no muestra gran 
interés por  asignar éstos a empresas que exhiben un estándar de buena calidad; 
no se permite la presentación de diseños más constructibles y técnicamente 
superiores; los esquemas de contratación asignan todo el riesgo a los contratistas, 
sin un análisis de quien los puede controlar mejor; etc. La fragmentación propia de 
la industria no estimula las ideas innovadoras y, en general, existe una gran 
resistencia al cambio; 5) Poca capacitación, el personal de la construcción no 
cuenta con programas de capacitación que les permita un desarrollo sostenido de 
su capacidad, la que se adquiere principalmente sobre la base de la experiencia. 
La gran mayoría aprende su especialidad a través de una transferencia de oficios 
que se produce en terreno, dentro de un estilo artesanal. Por otro lado, los 
profesionales y empresarios no tienen oportunidades amplias de capacitación, ni 
tampoco existe una cultura que los estimule para ello; 6) Planificación deficiente, la 
planificación, herramienta fundamental de la  administración, es una función que 
no es realizada en forma efectiva en la construcción; 7) Base de la experiencia, en 
la construcción se valora principalmente la experiencia de los profesionales y del 
personal en general, en desmedro del conocimiento. 8) Investigación y desarrollo, 
en la práctica no se realizan  esfuerzos de investigación y desarrollo orientados a 
mejorar los procesos de construcción y su administración; y 9) Actitud mental, que 
se caracteriza por la falta de cuestionamiento de lo que se hace, los métodos de 
trabajo, etc; se considera que lo tradicional es eficiente, lo que nuevamente lleva a 
una falta de cuestionamiento; falta desafió para mejorar el desempeño (calidad y 
productividad) de las empresas y obras, lo que ha ido cambiando lentamente, 
debido al incremento de la competencia  en el mercado. 
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La construcción en el eje cafetero comparte grandes similitudes con el negocio en 
el resto del país, contribuye notablemente al desarrollo y movilidad de la economía 
y es reflejo del estado económico de la región ya que es extremadamente sensible 
a las fluctuaciones de la misma. El sector productivo se clasifica en constructores 
de obras de infraestructura (acueductos, alcantarillados, vías y similares) y obras 
habitacionales (viviendas unifamiliares y edificaciones en altura y en superficie), 
ambos tipos de empresas desempeñan la labor de administradores de proyectos 
de construcción ya que tienen como función la coordinación de múltiples 
actividades, profesionales, mano de obra, recursos físicos y financieros.  
En lo referente a estudios relacionados con estas empresas, es destacada la 
carencia de los mismos, no se encuentran en el medio académico ni en las 
agremiaciones de profesionales (sociedades de ingenieros y arquitectos) ni en los 
archivos de la Cámara de la Construcción de Risalda y Caldas (Quindío no tiene 
capítulo vigente), así como en centros académicos como universidades y el SENA, 
encontrándose únicamente material informativo técnico y referentes a resultados 
económicos e impacto social de las construcciones más no investigaciones que 
describan el sector de la construcción en el eje cafetero a nivel de su actividad 
administrativa y gerencial. 
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CAPÍTULO 2. FUNDAMENTACIÓN CONCEPTUAL. 
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2.1 LAS ORGANIZACIONES Y SU ESTUDIO 
“A diferencia de las comunidades, las sociedades o las familias, las 
organizaciones se diseñan deliberadamente, y siempre son especializadas....Una 
organización se define por su tarea”. 
Peter Drucker 
Como preámbulo a la conceptualización del análisis organizacional, tema que 
centra la presente investigación, se pretende definir la organización y recalcar la 
importancia, influencia y características más generales de la misma; de esta 
manera se encuentran autores que acotan de forma similar la concepción de 
organización, de acuerdo a Campos (2004, p. 22), la definición de organización 
aportada por (Robbins, 1997; p. 5) materializa la principal concepción teórica 
realizada en torno a las organizaciones por parte de las ciencias sociales en el 
siglo XX; Robbins define la organización como “una unidad social 
conscientemente coordinada, compuesta por dos o más personas, que funciona 
relativamente de manera continua para alcanzar una meta o conjunto de metas 
comunes”; agrupando diversas definiciones (Weber, 1947; Barnard, 1938; Etzioni, 
1964; Scott, 1964; Benson, 1977; Heydebrand, 1977; Warriner, 1980; todos 
citados en Hall, 1996) se complementa la definición de Robbins planteando que la 
organización involucra relaciones sociales (los individuos interactúan dentro de la 
organización), posee fronteras definidas (está inmersa en un ambiente), contiene 
una jerarquía de autoridad y una división del trabajo al realizar sus funciones y 
tiene metas definidas y específicas (están diseñadas para hacer algo), la actividad 
se realiza mediante una coordinación consciente, deliberada y con propósitos 
(objetivos), afectando a sus miembros y a la sociedad, además, las organizaciones 
se caracterizan por la diferenciación interna y autonomía frente a otras 
organizaciones. Las organizaciones se encuentran presentes, en muchos casos 
definen y moldean la sociedad y a los individuos que la conforman, difuminando 
sus límites e influencia con los de la sociedad en la cual se desenvuelven, la 
comprensión, teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, de estas unidades 
sociales constituye el entendimiento  mismo de la sociedad en la que actúan y de 
los miembros de esta, que de manera inconsciente reflejan el comportamiento y 
expectativas que las empresas han designado. Así, es claro que las 
organizaciones son el fenómeno clave de nuestro tiempo, en palabras de Perrow 
(1992), “convierten a la política, las clases sociales, la economía, la tecnología, la 
religión y la familia en variables dependientes y su estudio debe preceder a 
cualquier investigación en esos campos”. Aclarado este concepto y delimitada su 
influencia, las organizaciones deben ser objeto permanente de estudio, analizar su 
comportamiento nos permite predecir no solo su actuar sino el de los individuos 
influenciados por ellas, por lo cual aprender a analizarlas y reaccionar a este 
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análisis no solo influiría en la empresa estudiada sino en la sociedad,“desde una 
perspectiva funcionalista es importante el estudio de las organizaciones porque 
permite la conformación de una base teórica que sirva a su vez como fundamento 
a partir del cual se prescriban mejores formas organizacionales con mayor grado 
de certidumbre para el mejor desempeño de las organizaciones. Si las 
organizaciones influencian nuestras vidas, entonces es pertinente la propuesta de 
alternativas para que funcionen mejor” (De La Rosa, 2002).  A través de la historia 
del pensamiento administrativo se han desarrollado múltiples concepciones e 
interpretaciones respecto a las organizaciones en lo que se ha definido como la 
Teoría Organizacional, teoría que en realidad aglomera múltiples aproximaciones 
a la comprensión de estas unidades sociales, y que así mismo posee retractores y 
seguidores de una u otra aproximación configurando un cúmulo de conocimiento, 
el cual sobrepasa los alcances que la presente investigación ha definido; de 
manera somera se mencionan las siguientes corrientes: La administración 
científica, las relaciones humanas, la teoría de la burocracia, la escuela del 
comportamiento, el movimiento de la contingencia y las nuevas relaciones 
humanas, exponiendo de antemano, que estas teorías no son las únicas 
presentes en el estudio de las organizaciones. Todo lo anterior, delimita la 
definición y estudio de las organizaciones, evoca su complejidad, su dinamismo, y 
los diferentes enfoques que de su estudio se han puesto en práctica, de igual 
manera resalta la imperante importancia de conocer, diagnosticar y analizar estas 
entidades. 
2.2 ANÁLISIS ORGANIZACIONAL. 
El análisis organizacional constituye una descripción del operar de una 
organización o conglomerado de estas y esencialmente del actuar de los 
individuos que las componen y direccionan, así como de la influencia del medio 
donde se desenvuelven, de las estructuras y comportamientos y de la respuesta y 
adaptación a los requerimientos propios del negocio a que pertenecen, es un 
esfuerzo de conocimiento donde quien describe busca resaltar ciertos criterios, 
siendo selectivo en este proceso, y procurando una deducción adecuada de la 
realidad observada para convertirse en un instrumento válido de comunicación 
científica y en precursor de mejoras y cambio organizacional. En definitiva, es 
también un estudio del comportamiento organizacional, es decir: “el campo de 
estudio que se encarga de investigar el impacto que los individuos, los grupos y la 
estructura organizativa, tienen sobre el comportamiento en las organizaciones, con 
el fin de aplicar esta información al mejoramiento de la eficacia de la organización” 
(Amorós. p. 7), se trata de una evaluación del quehacer humano hecha por seres 
humanos buscando experiencias que como lo indica Valdez Rivera (1998) en 
Braidot (2003. p. 4) “se constituyen como un medio de análisis que permite el 
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cambio de una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, 
para su adecuada dirección”; sin embargo, ninguna observación agota todas las 
posibilidades de análisis, siempre se trata de una perspectiva y hay, por 
consiguiente, aspectos que permanecen invisibles para el observador, por esta 
razón, tal como lo expresa  Rodríguez (1999. p. 33) “el diagnóstico organizacional 
deberá siempre ser un co-diagnóstico, en que el observador externo colabore con 
un observador interno a la organización en la determinación conjunta de los 
problemas y las alternativas de la organización” para así direccionar el análisis. 
Así las cosas, el análisis organizacional debe ofrecer una observación 
relativamente simple de realidades organizacionales complejas, resaltar algunos 
aspectos y suprimir otros, siendo fiel a la representación del funcionamiento 
organizacional sin alejarse de un contexto sistémico y global de la organización, 
vinculando variables entre sí y con los resultados de la organización, para así 
determinar relaciones causales.  La meta es pronosticar el impacto de distintos 
eventos en la productividad del organismo y en el bienestar de sus miembros. En 
definitiva, “el diagnóstico es el primer paso esencial para perfeccionar el 
funcionamiento del organismo” (Margulies y Raia, 1972 [1979]; pág. 276), en 
coherencia con una comprensión funcionalista de la organización. Pfeffer (2000. p. 
3) conceptualiza los posibles alcances de la práctica de análisis organizacional y 
manifiesta:  
“El campo de los estudios sobre la organización, desarrollado para entender estas 
entidades sociales omnipresentes, comprende un enfoque interdisciplinario en: a) 
el efecto de las organizaciones sociales en el comportamiento y las actitudes de 
los individuos que las forman; b) los efectos de las características y los actos 
individuales en la organización, con énfasis especial en la eficiencia e, incluso, la 
posibilidad de la influencia de individuos poderosos (por ejemplo, mediante el 
liderazgo) en los sistemas organizacionales; c) el desempeño, éxito y 
supervivencia de las organizaciones; d) los efectos recíprocos de los entornos, 
incluidos los ambientes de recursos y tareas, políticos y culturales, en las 
organizaciones y viceversa, y e) las inquietudes respecto de la epistemología y los 
métodos que apuntalan la investigación de cada uno de estos temas”.  
Es propicio, en este momento, parafrasear y sintetizar el aporte de Schvarstein 
(2002), quien, de manera introductoria describe las siguientes características 
relativas a la práctica del análisis organizacional: 
1. El Análisis Organizacional  no tiene una significación social instituida. No se 
tiene clara una definición que satisfaga a la gran mayoría de la comunidad 
practicante, argumentando, de manera válida, que una definición cierra más de lo 
que abre, que el carácter interdisciplinario del Análisis Organizacional dificulta una 
definición única, que su campo es difícil de distinguir de otros campos conexos 
(desarrollo organizacional, psicología institucional, análisis institucional, 
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management, administración del cambio, etc.), y, que el "estado del arte" de la 
disciplina no presenta la madurez suficiente como para arriesgar tal definición. 
2. La comunidad de practicantes del Análisis Organizacional no tiene una 
metodología instituida. Se aprecian múltiples metodologías, cada cual 
dependiendo del caso específico de estudio, presentándose ausencia de una 
teoría de la técnica y una metodología instituida. 
3. La práctica del Análisis Organizacional varía en función del tipo de organización 
en la que transcurre, y de la situación en que ella se encuentra. No es igual 
desarrollar una práctica analítica en una escuela, en un hospital, en un sindicato o 
en un banco. Ni siquiera es igual hacerla en un banco público que en uno privado, 
como no es igual intervenir en una cooperativa de trabajo o en una sociedad de 
responsabilidad limitada, aunque ambas se dediquen al mismo tipo de actividad. A 
más de estas cuestiones relativas a su identidad, la situación por la que atraviesa 
la organización es también determinante de la modalidad que puede asumir la 
práctica del análisis organizacional en ella. No hay entonces una práctica 
particular, sino tantas como contextos específicos y situaciones puedan 
distinguirse. 
4. No existe una manera de establecer una relación de causalidad biunívoca entre 
nuestras acciones y sus resultados. Sea como fuere que se desarrolle la práctica 
del análisis organizacional, la multiplicidad de variables que inciden en la 
organización torna sumamente difícil el establecimiento de una relación de causa - 
efecto entre las acciones y sus resultados. 
2.2.1 Los modelos de análisis organizacional. 
Se aprecian varios modelos de análisis organizacional que en general se basan en 
una comprensión de las organizaciones como sistemas, estos tienen según  
Rodríguez (1999. p. 49) las siguientes características: 
Son modelos de funcionamiento organizacional. 
Representan a las organizaciones como sistemas sociales o socio-técnicos. 
Constituyen una abstracción, no encontrándose, por consiguiente, ningún 
equivalente concreto exacto. 
Son extremadamente selectivos, en el sentido que no son consideradas todas las 
variables del funcionamiento de una organización, sino sólo las que son estimadas 
relevantes. 
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Sirven como criterio orientador del análisis. 
Permiten llamar la atención sobre algunos procesos de la organización. 
Constituyen parámetros del funcionamiento eficiente de una organización, razón 
por la cual permiten detectar mal funcionamiento y fallas; así como también 
potencialidades. 
Ofrecen una explicación, una interpretación del devenir organizacional. 
Hacen explícitos las variables y supuestos considerados por el analista en su 
diagnóstico. 
Los modelos de análisis organizacional están conformados por una serie de 
variables interrelacionadas que permiten dar una explicación del devenir de la 
organización o conjunto de ellas. Se caracterizan por determinar ciertas variables 
que, de acuerdo a cada modelo, son las que mejor develan las operaciones de las 
organizaciones, todo esto con el objeto de detectar eventuales fallas y así 
determinar correctivos. “El modelo constituye un marco conceptual que tiene un 
valor ordenador, interpretativo, del funcionamiento organizacional” Rodríguez 
(1999. p. 48). 
Como es lógico intuir, los modelos no pueden ser entendidos como la realidad que 
representan, es inevitable un grado de subjetividad, además, ya se ha planteado lo 
complejo de la organización social, siendo así, extremadamente complejo lograr 
que un modelo responda a satisfacción los miles de requerimientos que se le 
podrían plantear. En consecuencia su fin último y su característica más buscada 
es que sea útil en la representación del objeto de estudio. 
A continuación, se presentan las descripciones panorámicas de cinco esquemas, 
todos con la capacidad de servir para orientar el análisis organizacional, acotando 
que no son los únicos, pero si los más citados: 
Modelo de Contingencias.  
Este modelo fue desarrollado por Lawrence y Lorsch (1967), quienes no 
especifican un modo determinado de diagnosticar las organizaciones, pero 
resaltan ciertas partes de la organización como las fundamentales; indican la 
existencia de una relación causa-efecto entre el acople de la estructura de la 
organización con su respuesta al ambiente, definiendo la organización como un 
“sistema de comportamientos interrelacionados de gente que desarrolla una tarea 
que ha sido diferenciada en varios subsistemas, cada subsistema desarrollando 
una sección de la tarea, y el esfuerzo de cada subsistema siendo integrado para 
lograr el desempeño efectivo del sistema”; se fundamentan en la teoría de 
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contingencias, desarrollada por Robert Drazin, Andrew H. van de Ven, Lawrence, 
Lorsh y Henry Mintzberg y que en palabras de Pinto (2003) “hace énfasis en que 
no hay nada absoluto en las organizaciones ni en la teoría administrativa: todo es 
relativo y siempre depende de algún factor”, otorgando, de esta manera, especial 
importancia a “la contingencia del encuentro entre organización y ambiente” 
Rodríguez (1999. p. 50). 
De esta forma y a través de sus estudios determinan los siguientes atributos como 
los esenciales de estudio para determinar el desempeño organizacional: 
1. Estructura: formas organizacionales, planeación de sus actividades, división del 
trabajo. 
2. Orientación interpersonal: ya sea hacia las actividades sociales o a las tareas, 
entre la empresa y los miembros. 
3. Orientación del tiempo: dependiente del tiempo necesitado por los trabajadores 
para captar retroalimentación del medio; mercado, proveedores, tecnología, 
competencia etc. 
4. Orientación hacia las metas: definición clara de las metas, grado de acuerdo 
entre las metas de la organización y las metas de los subsistemas. 
Modelo de Mintzberg. 
El modelo se basa en que el éxito de las organizaciones se puede explicar, no por 
la utilización de un atributo organizativo cualquiera (un tipo concreto de sistema de 
planificación o una forma de descentralización), sino por cómo se interrelacionan 
varios atributos; su planteamiento fundamental sostiene que “los elementos de la 
estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia interna o 
armonía, tanto como una consistencia básica con la situación de la organización: 
su dimensión, antigüedad, el tipo de ambiente en que funciona, los sistemas 
técnicos que usa, etc.”, destaca que el diseño y el estudio de una organización en 
la práctica es bastante complejo, por ello, la configuración de una organización 
consiste en el diseño exacto a partir de una serie de bloques constituyentes y de 
mecanismos de coordinación. Se presentan seis elementos que configuran 
cualquier configuración de estructura organizacional, 1) El núcleo de operaciones, 
donde se fabrican los productos o los servicios; 2) El ápice estratégico, donde se 
ejerce la dirección general de la organización; 3) La línea intermedia, todos 
aquellos directivos que se sitúan entre el ápice estratégico y el núcleo de 
operaciones; 4) La tecnoestructura, es el staff de analistas que diseñan los 
sistemas por los que se controlan y realizan los procesos laborales de los demás, 
en esta parte se incluye a los ingenieros, los contadores y los especialistas 
informáticos; 5) El staff de apoyo, que ayuda al trabajo del núcleo de operaciones, 
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como las secretarias, los administrativos, el personal técnico, el personal de 
cafetería o de relaciones públicas.; y, 6) La ideología o cultura de la organización, 
es decir, los valores, creencias y supuestos que se dan por sentados. 
Continuando con la exposición del trabajo de Minrzberg, se plantea que para 
lograr un adecuado diseño organizacional, es necesario relacionar la configuración 
organizacional con una diversidad de parámetros, que tienen que ver de manera 
fundamental con la división del trabajo y la coordinación de las actividades y 
tareas de la organización, estos parámetros o factores son nueve: 1) La 
especialización del trabajo; 2) la formalización del comportamiento; 3) la 
capacitación; 4) el adoctrinamiento o creencias arraigadas; 5) la agrupación de 
unidades o integración de tareas; 6) el tamaño de la unidad o el espacio de 
control; 7) los sistemas de planeación y control; 8) la descentralización (vertical y 
horizontal); y, 9) los dispositivos de enlace que son cuatro los más importantes: las 
posiciones de enlace (puestos creados para coordinar directamente el trabajo de 
dos unidades), los grupos de trabajo temporales y permanentes (congregan a 
miembros de varias unidades para tareas específicas e institucionales), los 
administradores integradores (por ejemplo, los gerentes de marca) y la estructura 
matriz (basada en dos o más bases de agrupamiento); además, para la elección 
más efectiva de estos nueve parámetros o factores del diseño organizacional, hay 
que tener en cuenta la influencia del contexto externo o como les llama Mintzberg 
“factores de contingencia o situacionales”, los cuales son cuatro; 1) Edad y 
tamaño; 2) El sistema técnico; 3) El medio ambiente o el contexto externo; y, 4) El 
Poder; cada uno de estos factores situacionales tiene una serie de 
consideraciones y características, en las cuales no se pretende ahondar en este 
momento. 
A partir de los atributos mencionados: mecanismos de coordinación, partes o 
sistemas indicados, parámetros de diseño y factores de situación, Mintzberg 
elabora su “hipótesis de configuración”, que postula que las organizaciones 
efectivas logran una consistencia interna entre sus parámetros de diseño así como 
compatibilidad entre sus factores situacionales (ver Tabla 1): 
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Tabla 1 Configuraciones organizacionales. 
Configuración Mecanismo 
coordinador 
Parte o sistema 
clave 
Ideas fuerza 
Estructura simple o 
Empresarial 
Supervisión Directa Cumbre estratégica Dirección 
Burocracia mecánica 
u organización 
maquinal 
Estandarización de 
Procesos 
Tecnoestructura Eficiencia 
Burocracia 
profesional  
Estandarización de 
Destrezas 
Operaciones Capacitación 
Organización 
diversificada 
Estandarización de 
Productos 
Línea Media Concentración 
Adhocracia  
 
Adaptación Mutua Staff de Apoyo o 
Núcleo de 
operaciones 
Aprendizaje 
Organización 
Misionera 
Estandarización de 
las 
Reglas 
Cultura (ideología) Cooperación 
Organización política  Ninguna Ninguna Competición 
Fuente: La estructuración de las organizaciones, Mintzberg (1984) 
Los aportes de Mintzberg son pertinentes si se busca estudiar, evaluar y definir 
cuál es la configuración más apropiada para una organización, es un enfoque 
multifacético y complejo que resulta ser una gran ayuda para la clasificación, 
comprensión, diagnóstico y diseño de las organizaciones. Su objetivo está 
principalmente en servir de guía para el diseño de organizaciones que puedan 
enfrentar exitosamente el desafío de la eficacia y eficiencia, de iguala manera 
marca pautas de diagnóstico y análisis organizacional. 
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Modelo de Hax y Majluf (1991).  
Sostiene que la estructura es una consecuencia de la estrategia, y se enfoca hacia 
la gestión de esta última; concede importancia a los aspectos culturales, 
normativos y valóricos de una organización (Cultura: condiciona la estrategia); 
manifiesta la necesidad de establecer concordancia entre cultura, estrategia y 
estructura; otorga importancia al desarrollo constante y al aprendizaje 
organizacional.  
El gráfico 1. que se presenta a continuación expone las relaciones y los elementos 
de la gestión estratégica del modelo de Hax y Majluf. 
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Fuente: Rodríguez, 1999, p. 60 
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Procesos informales 
 
• Gestión de la organización informal y 
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Gráfico 1 Elementos fundamentales de gestión estratégica Hax y Majluf, 1991. 
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Modelo para armar. (Do it yourself).  
Este modelo tiene la particularidad de poderse armar según la conveniencia de 
cada empresa y cada estudio. Se propone un listado extenso de conceptos y 
variables, entre los cuales cada uno va a elegir para armar su modelo. Estos 
conceptos van a estar agrupados en unas categorías más amplias que también 
pueden ser redefinidas. La idea es que cada organización lo arme según sus 
necesidades, y según su objeto de análisis.  
Las categorías conceptuales son, si ser exhaustivos: La organización y el 
ambiente (historia de la organización, relaciones entre esta y la sociedad, entre 
otros); Cultura organizacional (mitos, creencias, héroes, villanos, valores 
compartidos, entre otros); Estructura (descripción de la estructura organizacional, 
miembros y departamentos); Comunicaciones (Comunicación ascendente, 
descendente, formal, informal); Poder, autoridad y liderazgo (línea de mando, 
estilo de mando, entre otros); Conflicto, evaluación de cargos y desempeño 
(conflicto entre los diferentes actores y departamentos, descripción de cargos, 
sistema de evaluación de desempeño, entre otros);  Motivación (política de 
administración de RRHH, satisfacción y grado de interés, etc.); Clima laboral 
(ambiente de trabajo, aceptación de las normas, relaciones informales, entre 
otros); Sindicatos (existencia de sindicatos, grado de influencia de los mismos); 
Toma de decisiones (premisas de decisiones, participación, canales, etc.) 
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Modelo de las siete eses (7-s) de McKinsey. 
A principios de 1977, una preocupación general por los problemas de eficacia de 
la administración y una preocupación particular por la naturaleza de la relación 
entre la estrategia, la estructura y la efectividad, llevó a formar en McKinsey & 
Company2
Paso seguido, los autores dan una definición más precisa de esta idea y elaboran 
lo que se conoce como el modelo McKinsey de las 7-S (ver gráfico 2.). Después 
de algunos intentos y forzando un poco las cosas lograron que las siete variables 
comenzaran con la letra S.
, dos grupos de trabajo internos; el uno tenía que revisar el concepto de 
la estrategia y el otro reconsiderar la cuestión de la eficacia de la organización. 
Los autores Peters y Waterman (1982) dirigieron el proyecto sobre la eficacia de la 
organización.  
Los criterios para el éxito. 
Durante los dos primeros años de la investigación se trabajó principalmente en el 
problema de desarrollar el diagnóstico y los remedios que los autores Peters y 
Waterman consideraban adecuados, más allá de los instrumentos acostumbrados 
para solucionar problemas comerciales, que por entonces se concentraban en el 
enfoque estratégico y en el estructural. De esta manera, se tomo otro camino, 
determinando que los problemas de estructura, a pesar de su innegable 
importancia, no son sino una pequeña parte de la cuestión de la eficacia de la 
administración. 
“La investigación enseñó que cualquier enfoque inteligente de la organización 
tenía que abarcar y considerar como interdependientes, por lo menos siete 
variables: estructura, personal, estilo de administración, sistemas y 
procedimientos, conceptos rectores y valores compartidos y las fuerza o aptitudes 
actuales y esperadas de la corporación”. (Peters y Waterman, 1982, p. 9)  
3
                                            
2 McKinsey & Company asesora a empresas líderes sobre cómo mejorar sus estrategias, organizaciones y operaciones. Asimismo, asiste 
a diversos grupos de gobierno, instituciones y organizaciones sin fines de lucro con sus desafíos administrativos. Entre sus clientes 
figuran 100 de las 150 compañías más importantes a escala mundial, dentro de cada gran industria. En Latinoamérica, McKinsey tiene 
oficinas en México, Venezuela, Colombia, Brasil, Argentina y Chile. 
3 En inglés: Structure, Strategy, Staff, Style, Systems, Shared values, Skills. 
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Fuente: Peters y Waterman (1982) p. 11 
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Gráfico 2 Modelo Mckinsey de las 7 claves de la organización. 
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Estos siete elementos son también llamados o distinguidos como Duros (hard) S’s 
y Suaves (soft) S’s. Los tres elementos duros (Estrategia, Estructura y Sistemas) 
son manejables y fáciles de identificar.  
Los cuatro elementos suaves (Estilo, Personal, Habilidades y Valores 
compartidos), son difíciles de identificar y describir ya que las capacidades y los 
valores son elementos culturales en continuo cambio y desarrollo. Son altamente 
determinados por las personas que trabajan dentro de la organización. Por ende, 
es más difícil planear o influir en estos elementos suaves, de todas formas estos 
elementos aunque bajo la superficie, tienen gran impacto en los elementos duros y 
en toda la organización. 
2.2.2 Selección del modelo de análisis para el presente estudio. 
En la búsqueda de destacar ciertas variables frente a otras, y enfocado en los 
objetivos previstos para el presente trabajo, analizado el alcance que presenta 
cada modelo previamente expuesto y las limitaciones de información a la cual se 
puede acceder; se elige para la presente investigación el modelo McKinsey 7-S ya 
que los criterios que enmarca son susceptibles de indagar (no incurre en 
información confidencial ni de difícil adquisición), así mismo, el modelo especifica 
tácitamente los criterios de análisis, siendo, desde el punto de vista del 
investigador, claro y conciso; además, el modelo no describe cada criterio dando 
la oportunidad de estructurarlo a criterio del investigador. 
De esta manera, se aceptan como componentes para el análisis organizacional los 
del modelo McKinsey 7-S, con las siguientes adaptaciones: se retoman del modelo 
original la estructura, estrategia, estilo de liderazgo, recursos humanos y valores 
compartidos; el componente de sistemas se adapta como “Procesos Internos” y el 
componente habilidades se incluyó como “Capacidad de aprendizaje”. (ver gráfico 
3.). 
A continuación se describirán de manera breve cada una de los criterios del 
modelo de acuerdo a Kaplan (2005). 
1. Estrategia (Strategy). El posicionamiento y acciones tomadas por una 
organización, en respuesta o anticipación a cambios del ambiente exterior, en 
busca de lograr una ventaja competitiva. 
2. Estructura (Structure). La manera en que las tareas y el personal están 
especializados y divididos, y en que la autoridad esta distribuida; como están 
agrupadas las actividades y las relaciones entre departamentos; los mecanismos 
por los cuales las actividades en la organización están coordinadas. 
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3. Sistemas (Systems). Los procesos formales e informales utilizados para 
administrar la organización, incluyendo sistemas de control administrativo, 
sistemas de remuneración y medida de desempeño, planeación, presupuestación 
y sistema de almacenamiento, y sistema de gestión de la información. 
Nota: Este criterio se adaptó en el presente trabajo como “procesos internos”. 
4. Personal (Staff). La gente, sus experiencias y competencias; como la 
organización recluta, selecciona, entrena, socializa, gestiona sus carreras internas, 
y promueve a los empleados. 
5. Habilidades (Skills). Las competencias distintivas de la organización, lo que 
mejor hace en dimensiones como prácticas administrativas, procesos, sistemas, 
tecnología, y relaciones con los clientes. 
Nota: Este criterio se adaptó en este trabajo como “capacidad de aprendizaje”. 
6. Estilo (Style). El estilo de liderazgo de los directivos – en que invierten su 
tiempo, en que enfocan su atención, que preguntas les hacen a sus empleados, 
como toman las decisiones. 
7. Valores compartidos (Shared values). El conjunto base o fundamental de 
valores que son ampliamente compartidos en la organización y sirven de principios 
rectores de lo que es importante; visión, misión, y valores establecidos que 
proveen un amplio sentido de propósito a todos los trabajadores. 
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Paso seguido se desarrolla cada criterio, en búsqueda de las dimensiones 
intrínsecas y relevantes para el presente análisis, de igual manera se identifican 
las preguntas que fundamentan el cuestionario base del presente estudio. 
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Gráfico 3 Adaptación del Modelo Mckinsey de las 7 claves de la organización. 
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CAPÍTULO 3. MODELO TEÓRICO: DIMENSIONES PARA EL ANÁLISIS 
ORGANIZACIONAL. 
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3.1 Estrategia empresarial. 
3.1.1 Aproximación al concepto de estrategia y sus dimensiones. 
Frente a la definición precisa del concepto de estrategia se presentan 
innumerables aproximaciones, muchas de ellas con diferencias de alcance; la 
tabla 2. recoge varias de estas definiciones resaltando algunas de sus 
características claves: 
Tabla 2 Definiciones de estrategia. 
AUTORES: ESTRATEGIA ES : RASGO/S CLAVE/S 
CHANDLER 
(1962,13) 
«La determinación de las metas básicas 
a largo plazo de una empresa, la 
adopción de cursos de acción y la 
localización de recursos necesarios para 
desarrollar estas metas» 
Estrategia como medio de 
establecer propósitos 
organizacionales, programas de 
acción y localización de 
recursos. 
LEARNED, 
CHRISTENSEN, 
ANDREWS y 
GUTH (1965,17) 
«El patrón de los objetivos, propósitos o 
metas, y principales políticas y planes 
para desarrollar todo ello, establecidos en 
un camino tal que define el negocio en el 
que la compañía está o quiere estar y el 
tipo de empresa que quiere ser» 
Medio de definición del negocio 
al que la empresa se va a 
dedicar y el modo de 
desarrollarlo. 
ANSOFF 
(1965,129) 
«La especificación del vínculo común de 
la empresa mediante la determinación de 
los componentes de la estrategia: Ámbito 
producto-mercado, vector de crecimiento, 
ventaja competitiva, sinergia». 
Decisiones estratégicas 
derivadas de la relación 
empresa-entorno, considerando 
las variables referentes a 
personas e información. 
SCHENDE y 
HATTEN 
(1972,100) 
«La definición de las metas básicas y los 
objetivos de la organización junto a los 
procedimientos escogidos para alcanzar 
estas metas y objetivos, y los principales 
medios de asignación de recursos 
utilizados para referir la organización a su 
entorno». 
Estrategia como medio de 
establecer propósitos 
organizacionales, programas de 
acción y localización de 
recursos. 
GLUECK 
(1976,4) 
«Plan unificado, completo e integrado 
diseñado para asegurar que los objetivos 
básicos de la empresa son 
desarrollados». 
Estrategia como patrón 
integrador de la organización 
como un todo. 
Fuente: Aragón (1998) 
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Tabla 2 Definiciones de estrategia. (Continuación). 
STEINER y MINER 
(1977,7) 
«La forja de las misiones de la compañía, 
estableciendo objetivos para la organización 
a la luz de fuerzas internas y externas, 
formulando políticas específicas y 
estrategias para desarrollar objetivos, y 
asegurando su implantación apropiada para 
que los propósitos básicos y objetivos de la 
organización sean desarrollados » 
Estrategia como medio de 
responder a oportunidades y 
amenazas externas, considerando 
puntos fuertes y debilidades 
internas. 
MINTZBERG 
(1978,935) 
«Fuerza mediadora organización-entorno: 
patrones consistentes de corrientes de 
decisiones organizativas para tratar con el 
entorno». 
Estrategia como patrón 
consistente de decisiones 
organizativas. 
ARGYRIS 
(1985, 1) 
«Formulación e implantación de lo 
necesario para identificar oportunidades y 
amenazas en el entorno organizacional, 
evaluar las fuerzas y debilidades de la 
organización, diseñar estructuras, definir 
roles, contratar gente apropiada y 
desarrollar competencias adecuadas para 
mantener a dicha gente motivada para 
hacer contribuciones». 
Estrategia como medio de 
responder a oportunidades y 
amenazas externas, considerando 
puntos fuertes y debilidades 
internas. 
PORTER 
(1985, 1) 
«La búsqueda para una posición 
competitiva favorable en una industria, (...), 
ayudando de esta manera a establecer una 
posición sostenible y rentable contra las 
fuerzas que determinan la competencia 
industrial» 
Estrategia como vehículo central 
del desarrollo de la ventaja 
competitiva. 
CHAFFEE 
(1985, 93) 
«Metáforas orientadoras o esquemas de 
referencia que permite a la organización y a 
su entorno ser comprendidos por los grupos 
de presión organizacionales. Sobre esta 
base, los grupos de presión están 
motivados para creer y para actuar de 
manera que se espera que produzca 
resultados favorables para la organización» 
Estrategia como medio de 
reflejarse a los grupos de presión. 
BUENO 
(1996, 35) 
«Modelo de decisión que revela las 
misiones, objetivos o metas de la empresa, 
así como las políticas y planes esenciales 
para lograrlos, de tal forma que defina su 
posición competitiva, como respuesta de en 
qué clase de negocio la empresa está o 
quiere estar y qué clase de organización 
quiere ser». 
Estrategia debe considerar: 
factores de oportunidad del 
entorno, relación de la empresa en 
su entorno, integración de factores 
competitivos y diagnóstico de la 
organización, adecuación de la 
organización al proceso 
estratégico. 
Fuente: Aragón (1998) 
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A las definiciones previas se puede agregar la concepción de Hax (1999) citado 
por Aguilar (2007) quien considera la estrategia como una noción multidimensional 
que abarca todas las actividades fundamentales de la empresa: 
La estrategia como un medio de establecer el propósito de la organización. 
La estrategia como una definición del campo competitivo de la empresa. 
La estrategia como respuesta a las oportunidades y amenazas externas y a los 
puntos fuertes y débiles internos. 
La estrategia como una manera de definir tareas corporativas, de negocios y 
funcionales. 
La estrategia como un modelo de decisiones coherente. 
La estrategia como una definición de la contribución económica para sus sectores 
de interés. 
La estrategia como una expresión de los objetivos estratégicos. 
La estrategia como un medio para desarrollar las competencias centrales de la 
organización. 
La estrategia como un medio de invertir en recursos tangibles e intangibles para 
desarrollar las capacidades que garantizan una ventaja competitiva sostenible. 
Para efectos de la presente investigación, a partir de lo planteado por Aragón 
(1998) y por Aguilar (2007), se asume el siguiente concepto de estrategia: Es un 
modelo de decisiones coherente que busca el establecimiento de objetivos y 
metas, definiendo el negocio al que la empresa se va a dedicar y el modo de 
desarrollarlo a través de la localización de recursos tangibles e intangibles, 
integrando la organización para identificar y responder a las oportunidades y 
amenazas del entorno (fuerzas internas y externas) para convertirse en vehículo 
de desarrollo de ventaja competitiva. 
De acuerdo a López (2001, p. 67) y a Aragón (1996), Miles y Snow (1978) afirman 
que la elección estratégica y la efectividad de una organización tiene relación 
directa con la manera en que ésta percibe y responde ante tres tipos de problemas 
del entorno que determinan las dimensiones del concepto de estrategia: 1) 
problema empresarial o de la función empresarial o emprendedora (elección de 
productos o mercados y métodos para competir); 2) problema tecnológico o de 
ingeniería (tecnologías usadas); 3) problema administrativo o de dirección 
(elección de estructuras organizacionales y procesos para alinear la organización 
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con su entorno); en este sentido, las dimensiones consideradas  proporcionan un 
panorama general de la posición de la empresa (Pérez y García, 1997). 
1. Dimensión Estratégica del negocio. Parafraseando a Aragón (1996) y a 
López (2001, p. 67), esta dimensión se refiere al dominio de producto o servicio, 
dominio de un mercado o segmentos de mercado, análisis del entorno y al 
principal centro de atención de los directivos de la empresa; se destacan como 
variables que representan estos aspectos las relacionadas con la proactividad 
hacia la innovación y desarrollo de nuevos productos o mercado, la participación 
en el mercado, la dirección de la fuerza de ventas, orientación al mercado, 
promoción, distribución y ventas, etc.  
2. Dimensión tecnológica. De acuerdo a López (2001, p. 67) en cuanto a la 
dimensión tecnológica se han analizado pocos aspectos, en especial, se ha 
centrado la atención en lo referente a la investigación y desarrollo que tiene lugar 
en la organización, las variables utilizadas están relacionadas con el tamaño y la 
interdependencia tecnológica; Aragón (1996) resalta que esta dimensión esta 
relacionada con la combinación de los factores de producción, que implica la 
creación y uso de sistemas que ofrezcan soluciones para los problemas de 
producción, distribución y todos aquellos relacionados con el dominio de producto-
mercado. 
3. Dimensión administrativa. Según López (2001, p. 67) con la dimensión 
relativa a la función de dirección se han relacionado aspectos tales como: la 
eficiencia, la planificación y el control de costos, y los aspectos conexos a la 
flexibilidad de la estructura organizativa; Aragón (1996) indica que los principales 
aspectos de esta dimensión son reducir la incertidumbre dentro del sistema 
organizativo y realizar la adecuación de la estructura organizativa y la mejora de 
procesos para asegurar y facilitar el continuo desarrollo de la empresa. 
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3.2 Estructura organizacional. 
“Una buena estructura organizacional no garantiza el éxito de la empresa, pero 
una mala estructura es garantía del fracaso. Una estructura organizacional es 
buena por los problemas que no suscita” 
Peter Drucker 
3.2.1 Aproximación al concepto de estructura y sus dimensiones. 
La estructura organizacional puede ser definida como “las distintas maneras en 
que puede ser dividido el trabajo dentro de una organización para alcanzar luego 
la coordinación del mismo orientándolo al logro de los objetivos”(Mintzberg, 1992); 
“es la forma en que en una organización se produce la división del trabajo y la 
especialización, con la consiguiente y necesaria coordinación, la cual se obtiene 
tanto con el establecimiento de normas, políticas, procedimientos y controles 
formales como con el sistema de distribución de la autoridad a través de la 
jerarquía, todo ello bajo la óptica de los objetivos que se pretenden alcanzar”(Ruiz 
y Sabater, 1999). 
Parafraseando a Hall (1996, p. 53), estas definiciones tienen dos consecuencias, 
primero, “la división del trabajo; a la gente se le dan diferentes tareas o puestos 
dentro de las organizaciones”, y segundo “la presencia de rangos o de una 
jerarquía dentro de las organizaciones; las posiciones que ocupa la gente tienen 
reglas y reglamentos que especifican, en diferentes grados, cómo deben 
comportarse los que ocupan estas posiciones”. 
Los tres componentes claves en la definición de la estructura de la organización 
son, de acuerdo a Daft (2000): 
1. Designa las relaciones formales de reporte, incluso el número de niveles en la 
estructura jerárquica y el tramo de control de gerentes y supervisores. 
2. Identifica el agrupamiento de individuos en departamentos y de estos en la 
organización total. 
3. Incluye el diseño de sistemas para asegurar la comunicación, coordinación e 
integración efectivas de esfuerzos en todos los departamentos. 
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“las estructuras organizacionales sirven tres funciones. Antes que todo, las 
estructuras tienen la intención de elaborar productos organizacionales y alcanzar 
objetivos organizacionales. En segundo lugar, las estructuras se diseñan para 
minimizar, o por lo menos regular, la influencia de las variaciones individuales 
sobre la organización. Las estructuras se imponen para asegurarse de que los 
individuos se ajusten a los requisitos de las organizaciones y no viceversa. Por 
último, las estructuras son el ambiente donde se ejerce el poder, donde se toman 
decisiones y donde se desarrollan las actividades de las organizaciones” (Hall, 
1996, p. 53) 
“La estructura organizacional es la representación formal de las relaciones 
laborales, define las tareas por puesto y unidad y señala cómo deben coordinarse” 
(Hellriegel et al, 2002, p. 271), así, representa un sistema estable entre los 
miembros de una organización; constituye, por tanto, “el marco donde se 
desarrollan los procesos internos de esta, en especial la toma de decisiones, lo 
que la convierte en elemento determinante del comportamiento organizativo” 
(Fernández, 1986), y citando a Hall (1996, p. 53) “la arena para las acciones 
organizacionales”. 
Mullins (1993) y Mabey, Salaman y Storey (2001) citados por McMillan (2002), 
describen la estructura de una organización como el “patrón de relaciones entre 
los roles dentro de la organización y sus diferentes partes”. Ellos ven el propósito 
de tal estructura como el de servir en localizar el trabajo y las responsabilidades 
para así direccionar las actividades y lograr las metas de la organización. “La 
estructura permite a los directivos planear, direccionar, organizar y controlar las 
actividades de la organización”. 
La estructura de cualquier organización o unidad organizativa puede ser analizada 
a partir de tres componentes principales, su complejidad, formalización y 
centralización (Ruiz y Sabater, 1999; Camps, 20024
                                            
4 Este autor incluye además otros elementos: sistema técnico, cultura, sistema de planificación y control, y formación y 
adaptación mutua. 
; De la Fuente, 1994; 
Fernández, 1986; Hall, 1996; Pugh et. al. 1968).  
• La división del trabajo y la especialización (lo cual se designa como complejidad 
o diferenciación); 
• Las normas, políticas y procedimientos formales (formalización) y  
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• Los sistemas de distribución de la autoridad a través de la jerarquía 
(centralización). 
Hage (1965), citado por Hall (1996, p. 55) observa que “las características 
estructurales, como la complejidad, la formalización y la centralización tienen una 
presencia variable, de alta a baja” lo cual se aprecia en los siguientes apartes. 
Formalización 
La formalización de acuerdo a Ruiz y Sabater (1999) está conformada por: “la 
codificación del trabajo (nivel en el que existen descripciones explícitas —escritas 
en documentos— o implícitas relativas a procedimientos, reglas, funciones y 
procesos de toma y comunicación de decisiones y de instrucciones y transmisión 
de información, incluyendo mecanismos de respuesta) y el rango de variación 
tolerado (grado con el cual quienes ocupan un puesto son supervisados de 
acuerdo con los estándares establecidos por la codificación del trabajo)”; para 
Fernández (1986) la formalización o grado en que están estandarizadas las 
actividades dentro de la organización “comprende el conjunto de roles, programas 
y procedimientos preestablecidos que la organización emplee para homogeneizar 
el comportamiento”; Hall (1996, p. 69) destaca que la formalización “es la variable 
estructural clave para el individuo porque el comportamiento de una persona se ve 
afectado de manera vital por el grado de dicha formalización… la cantidad de 
discrecionalidad individual está relacionada inversamente con la cantidad de 
programación previa del comportamiento por la organización… la formalización 
involucra control organizacional sobre el individuo y así tiene significado ético y 
político además de ser un componente estructural”  
La formalización de las organizaciones citando a Camps (2002) “tiende a 
formalizar el comportamiento de sus trabajadores para reducir su variabilidad e 
incrementar la predictibilidad de los resultados, a costa de disminuir la flexibilidad y 
capacidad de adaptación de estos trabajadores (Mintzberg, 1979). Tal y como 
plantean Burns y Stalker (1961), excesivos niveles de formalización bloquean la 
capacidad de percepción de los problemas desde nuevos puntos de vista, cualidad 
importante cuando se incrementan los niveles de incertidumbre y ambigüedad. 
Nelson y Winter (1982) señalan que las normas, reglas y modelos de 
comportamiento disminuyen la discrecionalidad del trabajador encargado de 
resolver los problemas, y por ende, su capacidad de hacerlo de modo óptimo”. 
Centralización 
Camps (2002) define la centralización “como el nivel en la jerarquía de autoridad 
en el cual una decisión necesita ser aprobada antes de su implementación, 
diferenciando entre estructuras centralizadas (toma de decisiones en los niveles 
más altos de la jerarquía) y estructuras descentralizadas (toma de decisiones en 
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los niveles más bajos de la jerarquía); Hage (1980) citado por Hall (1996, p. 81) 
define la centralización como “el nivel y variedad de participación en las decisiones 
estratégicas por grupos en relación con el número de grupos en la organización, 
mientras más grande sea el nivel de participación en las decisiones estratégicas 
de mayor número de grupos en una organización, menor es la centralización”; con 
referencia a la distribución de la toma de decisiones Fernández (1986) aporta que 
“según cómo se distribuya la capacidad decisoria, la organización estará más o 
menos centralizada” respecto a la centralización vertical, y respecto a la 
centralización horizontal se tiene “una doble lectura; por un lado, no todas las 
unidades de un mismo estrato poseen igual poder; por otro, en determinadas 
situaciones la capacidad decisoria fluye de la línea de mando a las unidades de 
soporte”; con referencia al poder Hall (1996, p.81) manifiesta que “la centralización 
se refiere a la distribución del poder dentro de las organizaciones, así, la 
centralización es uno de los mejores métodos para resumir toda la idea de la 
estructura” 
Ruiz y Sabater (1999) indican que “para valorar la centralización se ha de 
considerar el grado de control sobre el proceso total de toma de decisiones lo cual 
se puede observar a través de dos variables: la participación en la toma de 
decisiones y el control que los individuos tienen sobre las tareas que realizan”; 
Desde la perspectiva de la teoría de la organización Camps et. al. entiende que “la 
centralización guarda una relación inversa con los niveles de incertidumbre y 
ambigüedad a los que se tiene que enfrentar la organización, conforme se 
incrementa la complejidad de las tareas a realizar, se prima la adaptación al 
entorno y las reacciones más rápidas de un modelo descentralizado frente a la 
extrema congruencia en la toma de decisiones que da una estructura más 
centralizada (Mintzberg, 1979)”. 
Complejidad organizacional 
La complejidad/simplicidad organizacional, citando a Camps et. al. (2002) “deriva 
de los parámetros utilizados durante el proceso de diferenciación estructural viene 
determinada por el criterio seguido para realizar la agrupación de unidades así 
como por los niveles jerárquicos creados (Robbins, 1990)”, otros autores como 
Hall (1996) examinan el concepto de complejidad organizacional a través de las 
variables de diferenciación horizontal, diferenciación vertical y dispersión espacial, 
así mismo, para Fernández (1986), la complejidad o grado de diferenciación de la 
organización “es el resultado de la conjunción de puestos, secciones, 
departamentos y divisiones (diferenciación horizontal) y niveles jerárquicos 
(diferenciación vertical) en que se disponen las tareas que han de ser efectuadas 
en la organización”. 
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Otro elemento estructural a considerar al analizar la complejidad organizacional es 
el de los niveles jerárquicos, de acuerdo a Camps et. al. (2002) “parece 
generalmente aceptado (Khandwalla, 1977; Quinn, 1985; Nadler y Tushman, 
1988) que las estructuras planas, frente a las altas, favorecen la adaptación a los 
cambios al facilitar la rápida transmisión de información desde los que la poseen a 
los que toman decisiones y viceversa, permitiendo, además de la transmisión 
vertical de información, la horizontal. Junto a ese proceso de especialización 
vertical, también la horizontal es importante: la especialización horizontal, llamada 
por algunos funcionalización (Volberda, 1998) hace referencia al grado de 
partición de la autoridad de los directivos, o sea, a su especialización o integración 
sobre diversas unidades de la organización. Una baja especialización garantiza 
más rápidas reacciones debido a la no necesidad de intervención de superiores 
jerárquicos y a la mayor visión de conjunto”. 
De esta manera, y siguiendo a Hall (1996, p. 55). “es claro que la complejidad de 
una organización tiene efectos mayores sobre el comportamiento de sus 
miembros, sobre otras condiciones estructurales, sobre procesos dentro de la 
organización y en las relaciones entre la organización y su ambiente”, con relación 
al ambiente, De la Fuente (1994) resalta como “la complejidad y dinamismo del 
entorno produce una reacción estructural que se concreta en el control exhaustivo 
y centralizado del comportamiento organizativo”, de igual manera, pero siendo 
más profundo, Fernández (1986) analiza las relaciones entre el medio ambiente y 
la estructura organizacional, relaciones que exceden el objetivo del presente 
estudio. 
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3.3 Procesos internos. 
Kaplan y Norton (2004), resaltan que “los procesos internos crean y entregan la 
propuesta de valor para los clientes, y su desempeño es un indicador de tendencia 
de las mejoras subsiguientes en los resultados financieros y del cliente. Por esta 
razón, las empresas deben focalizarse en los pocos procesos internos clave que 
brindan la propuesta de valor diferenciadora y que son los más críticos para 
mejorar la productividad y mantener la capacidad de la organización para operar”. 
Estos factores, que en palabras de Pinto (2006), son los factores críticos de éxito 
(FCE) describen aquellas actividades que son necesarias de ejecutar o de realizar 
exitosamente para que la misión de la organización se cumpla. 
Un proceso es descrito como cualquier tarea, operación, o grupo de estas, que 
utiliza recurso humano, materiales, información, métodos, y/o maquinaria (inputs), 
dentro de un medio ambiente, para generar productos o servicios (outputs) 
(Soares et. al, 1997; Bello, 2006, p. 40); siendo estos productos idealmente de un 
valor mayor para la organización que los insumos originales (Chase et. al. 2005, p. 
114), buscando el cumplimiento de expectativas y necesidades de un cliente. 
En este curso de ideas y basado en Kaplan y Norton (2004), se identifican 4 
procesos internos5
El presente apartado se enfoca en el análisis de los procesos de gestión de 
operaciones los cuales enmarcan la gran mayoría de procesos internos de 
ejecución diaria que de acuerdo al modelo de Peters y Waterman (1982)
: 
Gestión de operaciones: Producir y entregar productos y servicios a los clientes. 
Gestión del cliente. Establecer y potenciar las relaciones con los clientes. 
Innovación: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones. 
Procesos reguladores y sociales: cumplir con las regulaciones y las expectativas 
sociales y construir comunidades más fuertes. 
6
                                            
5 Cada uno de estos grupos puede tener literalmente cientos de subprocesos que de alguna forma crean valor.  
6 Modelo McKinsey 7-S: Modelo base para el presente estudio. 
 son los 
relevantes para esta dimensión en particular. 
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3.3.1 Procesos de gestión de operaciones.  
Arcudia, et al. (2005) identifican las operaciones como la “parte medular de las 
funciones de la empresa, pues mediante ellas se crean los productos y servicios 
que suministran al entorno”; la gestión de operaciones se define como “el diseño, 
la operación y la mejora de los sistemas que crean y entregan los principales 
productos y servicios de la empresa” (Chase, 2005, p. 7), “no es sólo una tarea 
dentro de la empresa, es un pilar para el soporte de un adecuado desempeño 
corporativo” (Arrieta, 2002); la función de operaciones, en definitiva se trata de 
“proyectar el futuro deseado, los medios necesarios y las actividades a desarrollar, 
para conseguirlo (planeación)… hecho esto podemos pasar a la fase de ejecución 
y llevar a cabo los controles necesarios, que permitirán detectar y corregir las 
posibles desviaciones entre los resultados obtenidos y los distintos objetivos 
marcados ” (Domínguez Machuca et. al. 1995, p. 5). Es parte de las operaciones 
el analizar los grados de eficiencia, eficacia y efectividad alcanzados por la 
empresa. Entendiéndose por eficacia el logro de las metas del sistema, por 
eficiencia el uso óptimo de los recursos y por efectividad el alcanzar ambas. 
“Aunque la excelencia operacional sola no es la base de una estrategia 
sustentable, la gestión de operaciones sigue siendo una prioridad para todas las 
organizaciones” (Porter, 1996). De acuerdo a Velásquez (2003), para algunos 
autores el subsistema de operaciones es la integración del sistema de producción 
y el logístico; para otros, el sistema de operaciones coincide con el de producción 
(caso específico de Gaither et. al. 2000 y Chase, 2005). 
Los procesos de gestión de operaciones son aquellos procesos básicos del día a 
día mediante los cuales las empresas producen sus productos y servicios y los 
entregan a los clientes. De acuerdo a Kaplan y Norton (2004, p. 74), los procesos 
de gestión de operaciones de las empresas dedicadas a la manufactura son los 
siguientes: Adquirir materias primas de los proveedores, convertir las materias 
primas en productos terminados y distribuir los productos terminados a los 
clientes. 
De manera similar, Velásquez (2003), identifica las “macrotareas” de: comprar, 
producir y distribuir, como aquellas a las apuntan cada uno de los aspectos de la 
dirección de operaciones. 
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Fuente: Velásquez (2003) 
 
Modelo de gestión de operaciones. 
Velásquez (2003), presenta en su Modelo de Gestión de Operaciones7
                                            
7 Otros modelos de gestión de operaciones: Domínguez Machuca et. al. (1995, p. 4);  Arrieta (2002); Gaither et. al. (2000, p. 
16). 
  (ver 
gráfico 5), la interrelación y jerarquía de los procesos internos de gestión de 
operaciones, este modelo se basa en la gestión como “el conjunto de decisiones y 
acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos” y cuyo fin 
práctico es “administrar la producción con relación a la logística en forma 
gerencial, sin descuidar la táctica y la acción; enmarcado en la validación y ajuste 
de las teorías foráneas al medio colombiano”.  
El modelo expuesto por Velásquez (2003) es base para la determinación de los 
aspectos a analizar referentes a los procesos internos de las organizaciones.  
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A continuación se describen las dimensiones que comprenden los procesos 
internos de gestión de operaciones: 
Gestión  de mercadeo y ventas. 
Parafraseando a Velásquez (2003), se resalta: su viabilidad está determinada por 
la capacidad de otras áreas: financiera, producción y logística; constituye un 
pronóstico, una predicción de eventos, en particular del comportamiento futuro de 
la demanda de un producto o servicio. Su propósito es reducir el riesgo en la toma 
de decisiones, en otras palabras, ajustar las acciones a los valores esperados de 
la demanda y variaciones de consumo, minimizando los costos o forzando 
situaciones económicas más rentables. 
Es muy importante caracterizar la estructura económica del mercado, identificar el 
mercado de los insumos materiales, técnicos y de talento humano, que son 
necesarios para la empresa, pues estos factores determinan el futuro de la 
gerencia de operaciones, las preguntas: ¿qué producir? y ¿Cómo producir?, 
deben contestarse con claridad y firmeza. El problema ahora es ¿cuánto producir? 
y ¿para quién?. 
El plan rector de las operaciones y de los presupuestos de una compañía es el 
plan comercial o de ventas; con él se estiman costos, los gastos, los ingresos y la 
posibilidad de alcanzar utilidades. Un cambio en el plan de ventas afectará el plan 
maestro de producción y el de logística. 
Gestión de producción. 
Conformado por el plan maestro de producción y el cálculo de capacidad que se 
determinan recíprocamente, este ciclo tiene como eje la programación de 
producción, la planificación de la capacidad y la gestión de inventarios. Los 
desaciertos en producción pueden generar roturas de inventario traumatizando las 
ventas o excesivos inventarios inmovilizando capital y causando onerosos costos 
financieros. 
El plan de distribución puede verse sobreestimado o falto de respuesta si no hay 
sincronización con el área de producción. Incluso se pueden generar sobrecostos 
en transporte y almacenamiento por fallas en el programa de producción o el plan 
de ventas. 
Un plan estratégico de producción debe detallar el desarrollo del sistema 
productivo o de operaciones; en especial debe definir las líneas o familias, 
productos estrella y complementarios, la forma de ampliar la capacidad y la 
localización de nuevas plantas o instalaciones.  
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La estrategia de producción debe buscar el perfecto equilibrio entre calidad y 
materiales, costo de manufactura, flexibilidad y rapidez. Solamente un sistema de 
producción diseñado, planeado y gestionado estratégicamente contribuirá a que la 
empresa se mantenga en el mercado. 
Plan maestro de producción. A partir de las proyecciones de la demanda se 
establece un plan maestro de producción, que representa en variedad, cantidad y 
plazos los productos que la empresa planea fabricar. El plan maestro de 
producción indica las cantidades que van a fabricarse de cada producto en cada 
uno de los intervalos en que se ha dividido el horizonte. La planeación agregada 
implica establecer un plan de producción: consiste en la planeación de la 
producción deseada para un periodo, por lo regular de 3 a 12 meses. 
Cálculo de la capacidad. Es definida por Gaither (2000, p. 230) como la “tasa 
máxima de producción de una organización” y establecerla se ha convertido hoy 
en día en un elemento de soporte a la estrategia. En economías turbulentas se 
debe ser cauteloso en la inversión de equipos e instalaciones; por el contrario si se 
espera operar en una economía estable y predecible es posible pensar en una 
sobrecapacidad. 
Las exigencias de flexibilidad en la manufacturas o en los servicios, además del 
cambio tecnológico, conforman el derrotero para establecer una capacidad 
adecuada. Es cierto que la planeación de la capacidad debe ser el resultado del 
dimensionamiento del mercado y de las predicciones de la demanda; sin embargo, 
a largo plazo es importante plantear escenarios de ventas para determinar un nivel 
de capacidad que armonice con la estrategia, los factores de competitividad y las 
medidas de eficiencia, productividad y efectividad. 
Programación de la Producción. Este plan se traduce en necesidades de 
materiales y recursos, que se reflejan en órdenes de producción y compra. Las 
órdenes deben programarse para decidir en qué instante concreto van a 
ejecutarse. La elaboración de órdenes de producción establece el nexo entre 
programa y ejecución. 
El seguimiento del sistema productivo permite obtener información sobre su 
comportamiento, esta comparación permitirá detectar las discrepancias 
significativas que desencadenarán acciones correctivas. Así mismo, dicha 
información alimentará las bases de datos de los sistemas de planificación y 
programación para su utilización en el ciclo siguiente de actualización; al respecto, 
Kaplan y Norton (2004, p. 102), enumeran objetivos e indicadores para la 
producción de bienes y servicios, se destaca, para el presente trabajo, el objetivo 
de mejora continua de procesos así como el monitoreo constante de los mismos, 
esencial para la gestión de la producción. 
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La programación detallada de las operaciones internas del sistema actúa sobre 
órdenes de producción y constituye un plan con mayor discriminación. La 
planeación de operaciones, por operar con un horizonte extenso, se desarrolla a 
nivel agregado y considera habitualmente tasas de producción medias. La 
programación debe desarrollarse de manera correcta y, por consiguiente, debe 
trabajar con los valores reales de las tasas. 
Gestión de logística. 
Se entiende por logística desde el punto de vista de las operaciones, el conjunto 
de actividades relacionadas con el movimiento y el almacenamiento de materiales, 
productos e información, buscando un flujo continuo de los procesos, sin cuellos 
de botella y brindar un nivel adecuado de servicio a los clientes; el principio 
fundamental es el consumidor: satisfacer eficientemente sus necesidades es la 
meta de cualquier sistema logístico. Está conformado por todas las unidades de 
apoyo a los procesos clave del negocio, su diseño está enfocado al manejo óptimo 
de las relaciones con los miembros de la cadena de abastecimiento. 
Los asuntos estratégicos de la logística están relacionados con el diseño de 
estructuras de apoyo a los procesos de diseño de sistemas de manufactura o de 
servicio, de localización de las plantas o los edificios prestadores de servicio, 
distribución interna, plan de mantenimiento y confiabilidad del sistema, planeación 
de la capacidad a largo plazo, localización de centros de distribución y puntos de 
venta. 
La planeación estratégica logística debe contemplar, entre otros, los siguientes 
parámetros: 
Plan de servicio al cliente: la atención al cliente puede definirse como la definición 
de un servicio en tiempo y lugar; de acuerdo a Kaplan y Norton (2004, p. 103), los 
objetivos serían: Entrega responsable a los clientes (tiempos de espera, desde el 
pedido a la entrega; tiempo de terminación del producto / servicio hasta que esté 
listo para ser usado por el cliente; porcentaje de entregas a tiempo) y, mejorar la 
calidad (porcentaje de artículos entregados sin defectos; número y frecuencia de 
quejas de los clientes). “Desde una perspectiva logística, el servicio al cliente es el 
resultado final de todas las actividades logísticas o procesos de la cadena de 
suministros” (Ballou, 2004, p. 91). 
Administración de los tiempos rectores: “El tiempo transcurrido entre el  momento 
en que se levanta un pedido de cliente, una orden de compra o una solicitud de 
servicio y el momento en que el producto o servicio es recibido por el cliente” 
(Ballou, 2004, p. 98), de esta manera se establece el itinerario, los recursos y las 
actividades que permiten alcanzar los objetivos de las distintas áreas de la 
compañía; es aquí donde se halla una gran diferencia con respecto a los planes 
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de otras unidades de la organización pues ellas persiguen sus propios objetivos. 
El énfasis del plan maestro de logística está en las operaciones que deben 
realizarse en un mediano plazo. 
Plan de requerimiento de materiales. Permite establecer y planificar las cantidades 
de materiales para producción, por producto y por pedido. De esta manera es 
posible dimensionar con anticipación los niveles de inventarios y minimizar costos, 
ejecutando el plan de compras con cantidades apropiadas y liberando las órdenes 
a los distintos proveedores en el tiempo justo. 
Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores (Kaplan y Norton, 2004, p. 
98). Uno de los objetivos de las relaciones efectivas con los proveedores es 
reducir el <<costo total de adquisición>> total. Este objetivo representa el costo 
total de adquirir bienes, materiales y servicios. Además del precio de compra, las 
empresas tienen otros costos para realizar las siguientes actividades al adquirir 
bienes: realizar trabajo de diseño e ingeniería para determinar especificaciones de 
los materiales; hacer pedidos de materiales; recibir materiales; inspeccionar 
materiales; devolver materiales; trasladar materiales; almacenar materiales; 
descartar materiales obsoletos; desechar y rehacer productos debido a materiales 
defectuosos recibidos (no detectados); demorar la producción debido a entregas 
fuera de plazo; acelerar la salida de materiales con el fin de evitar interrupción de 
servicios debido a la demora en la recepción; pagar materiales. 
Los mejores proveedores son los de bajo costo, no sólo los de bajo precio. El 
precio de compra es sólo un componente del costo total de adquirir materiales. El 
costo total de adquisición de bienes o servicios de un proveedor individual, incluye 
el precio de compra más el costo de realizar todas las actividades relacionadas 
mencionadas arriba con respecto a los productos comprados a ese proveedor. 
Otros objetivos de los proveedores, más allá de la reducción de costos, están 
relacionados con la oportunidad y la calidad de los bienes y servicios 
proporcionados; la calidad del proceso de compra se puede medir por el 
porcentaje de pedidos que llegan con el volumen correcto y la mezcla de 
productos adecuada en el momento oportuno. 
Gestión de inventario de materia prima y plan maestro de almacenamiento. Un 
inventario es una provisión de materiales o piezas que tiene por objeto facilitar la 
producción o satisfacer la demanda de los clientes; requiere un cuidadoso manejo 
y control, y brinda apoyo al área de producción y comercial. 
Permite conocer las necesidades y características del sistema de 
almacenamiento: diseño de bodegas, direcciones de ubicación, espacios de 
movilización, clasificación, frecuencias y niveles máximos de los inventarios, 
sistemas y equipos de manutención, flujos de materiales, tecnología de 
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información, talento humano, sistemas de seguridad industrial, energía requerida, 
etc. Este plan se realiza tanto para la materia prima como para el producto 
terminado y está implícito en la gestión de inventarios. 
Plan de recursos de distribución. Permite prever las necesidades y características 
de los centros de distribución, capacidad y tipo de los vehículos, modalidades de 
contratación, asignación de rutas y horarios, etc. 
Subsistema de información y comunicación (SIC) 
Un subsistema adicional de igual o mayor importancia que el sistema productivo y 
logístico es el de información y comunicación, que garantiza la coordinación, la 
integración de la totalidad de los procesos de la empresa y el control o 
retroalimentación del sistema, para alcanzar el balance y la compatibilidad entre el 
sistema de operaciones y los demás sistemas de la empresa. Beltrán (2000, p. 36) 
define el sistema de información como aquel que “proporciona información de 
apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de información pueden 
identificarse de antemano”; las organizaciones no pueden sobrevivir sin 
comunicación; deben, por tanto, contar con un sistema efectivo por el que se 
transfiera la información; éste debe tener una interacción simultánea, uniforme, 
suficiente en número y variedad, clara, rápida y autorizada, que integre un 
conjunto de entidades, reglas, recursos y tecnología que permitan la toma de 
decisiones y la coordinación de los individuos dentro y fuera de la organización. 
La potencia y el éxito de una cadena de abastecimiento, de un sistema productivo 
y uno logístico, y en general de una organización, radica en la confianza que 
brinde un SIC, independiente del grado de desarrollo tecnológico. El valor de 
relación es interpretado como cohesión, que presupone que si la densidad de la 
comunicación entre dos o más personas o dos o más procesos es mayor, mayor 
será el vínculo y por lo tanto la integración. 
Sistema de seguimiento y control. 
En el sentido más tradicional el control evalúa y asegura que los resultados 
obtenidos estén acordes con los planeados; requiere de: 1) Establecer estándares 
o normas de los resultados aceptables; 2) Obtener información oportuna y 
confiable para evaluar el cumplimiento de los estándares; y 3) Realizar acciones 
correctivas si los resultados obtenidos no corresponden a lo planeado. 
La medición o comparación con un parámetro es la manera más simple de hacer 
control; básicamente, la herramienta clásica de evaluar son los presupuestos, pero 
esto no indica qué características son necesarias en el propio mecanismo para ser 
efectivo, para explicar las desviaciones, para transmitir instrucciones correctas 
acordes con los objetivos del sistema. 
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Indicadores de gestión. “Se define un indicador como la relación entre las 
variables cuantitativas o cualitativas que permite observar la situación y las 
tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno observado, respecto de 
objetivos y metas previstos e influencias esperadas” (Beltrán, 2000, p. 36). Un 
indicador es sencillamente un mecanismo que muestra, señala o cuantifica el 
grado en que las actividades de un proceso logran un objetivo; los indicadores de 
gestión sirven a las empresas como herramienta de mejoramiento continuo en la 
toma de decisiones, lo cual se traduce en una mejor calidad de productos y 
servicios. 
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3.4  Estilo de liderazgo. 
3.4.1 Liderazgo y caracterización del estilo de liderazgo. 
Se define el liderazgo como la “influencia interpersonal ejercida a través del 
proceso de comunicación, influencia sobre las actividades de un individuo o un 
grupo y sobre los esfuerzos que se realicen, todo esto encaminado al logro de 
metas, siendo este proceso de dirección función del que dirige, del que sigue y de 
la situación” (Pedraja y Rodríguez, 2004). Este proceso de influencia puede ser 
explicado a partir de determinadas “características y conductas del líder, por 
percepciones y atribuciones por parte de los seguidores y por el contexto en el 
cuál ocurre dicho proceso”. (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004; citados en 
Lupano y Castro, 2005). 
Por su parte Sánchez (2008), enmarca que el estilo de dirección y liderazgo es 
definido “como la forma a través de la cual el dirigente desarrolla el proceso de 
dirección y liderazgo, el cual puede ser caracterizado por presentar un énfasis en 
las tareas y/o en las personas; es la concatenación de rasgos, habilidades y 
comportamientos a los que recurre el dirigente para interactuar con los 
colaboradores y obtener así los resultados deseados”. 
Al respecto, parafraseando a Pedraja y Rodríguez (2004) quienes exploran 
diversas investigaciones, se ha demostrado que el estilo de liderazgo constituye 
una variable que puede influir sobre los procesos decisionales, afecta los procesos 
de trabajo grupal, el clima social y los resultados, influye sobre el clima y el clima 
influye sobre la creatividad y la productividad, y por ende, sobre la eficacia de la 
organización; influye sobre los subordinados ya que el comportamiento del líder 
genera mecanismos de motivación que tienen efectos sobre la conducta de los 
individuos en la organización; asimismo, el estilo de liderazgo, afecta el 
desempeño de la organización a través de la cultura. 
Es propicio delimitar la diferencia entre administrar y liderar, para esto nos 
dirigimos a Hersey y Blanchard (1998), citados en Pantoja (2005) (tabla 3), 
quienes afirman que “la administración es la consecución de los objetivos 
organizacionales por medio del liderazgo” y distinguen entre administración y 
liderazgo al afirmar que “en esencia, liderazgo es un concepto más amplio que 
administración. La administración es una clase especial de liderazgo, regida por la 
consecución de las metas organizacionales. Así, la diferencia clave radica en la 
expresión metas organizacionales. Hay liderazgo cada vez que alguien trata de 
influir en la conducta de un grupo o individuo, cualquiera que sea la razón. Pueden 
ser las metas propias o las de otros, y pueden ser congruentes o no con las metas 
organizacionales”.   
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Tabla 3 Algunas diferencias entre Administrar y Liderar. 
Autor  Administrar Liderar  
Zalesnik  Adoptan actitudes impersonales hacia las metas. 
Consideran el trabajo como un proceso de 
combinar personas para establecer estrategias y 
tomar decisiones. 
Se relacionan con la gente de acuerdo con el rol. 
Evitan la actividad solitaria. 
Adoptan una actitud personal y 
activa hacia las metas. 
Trabajan en posiciones de alto 
riesgo. 
Se preocupan por las ideas.  
Se relacionan con la gente de 
manera intuitiva y solidaria. 
Kotter Maneja la complejidad. 
Trae orden y consistencia al formular, diseñar y 
controlar. 
La mayoría de las organizaciones están 
sobreadminstradas. 
Maneja el cambio.  
Direcciona y da visión. 
Alinean, comunican la visión e 
inspiran. 
La mayoría de las organizaciones 
están sublideradas. 
 
Fuente: Pantoja 2005. 
En este mismo orden de ideas, Lupano y Castro (2005) exponen que: “por lo 
general existe la tendencia a considerar el liderazgo como un proceso 
diferenciado del gerenciamiento (management). Los líderes son conducidos a 
generar cambios basados en valores, ideales e intercambios emocionales. Los 
gerentes, en cambio, son guiados por el cumplimiento de las obligaciones 
contractuales establecidas y por los objetivos propuestos siguiendo criterios 
racionales”. 
Según Yukl y Van Fleet (1992) (citados por Lupano y Castro, 2005) “el estado de 
confusión en el que actualmente se encuentra el estudio del liderazgo puede 
deberse a la enorme disparidad de abordajes existentes, los enfoques 
restringidos de la mayoría de los investigadores y la ausencia de teorías 
abarcadoras que integren los diferentes hallazgos aislados; la mayoría de los 
estudios pueden ser clasificados según hagan énfasis en las características del 
líder, sus conductas, su poder e influencia o en factores situacionales”, partiendo 
de esta condición Sánchez (2008) observa que “gran parte de éstos estudios se 
desarrollaron sobre la base del análisis del comportamiento del dirigente, cuyas 
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ideas dieron origen al enfoque conductual”, este enfoque se tomará como base 
conceptual para el presente estudio. 
El enfoque conductual. También denominado teoría conductista del liderazgo, 
proponen que “ciertos comportamientos específicos diferencian a los líderes de los 
no líderes” Pantoja (2005, p. 65); de acuerdo a Lupano y Castro (2005), este 
enfoque “se centra en el análisis de las conductas de los líderes y en la relación 
entre éstas y el liderazgo efectivo”. La principal sede de estos estudios fue la Ohio 
State University donde se descubrió que los seguidores perciben la conducta de 
su líder en relación con dos categorías independientes: 
Iniciación de estructura: son conductas orientadas a la consecución de la tarea e 
incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto laboral, 
definir roles y obligaciones, entre otras. 
Consideración: son conductas que tienen como fin el mantenimiento o mejora en 
las relaciones entre el líder y los seguidores. Incluyen respeto, confianza y 
creación de clima de camaradería. 
Según Lussier y Achua (2002, p. 72), citados en Sánchez (2008), “el aporte de la 
perspectiva del comportamiento fue identificar las…dos dimensiones genéricas del 
comportamiento que siguen siendo importantes para explicar la eficacia de los 
líderes…; sin embargo, se podría decir que, más que identificarlos, lo que hizo fue 
hacer evidente los elementos que de manera implícita anteriormente se venían 
contemplando para identificar los estilos de dirección y liderazgo”.  
Conductas orientadas a los resultados (Iniciación de estructura).  
Comeche (2008) indica que “los líderes orientados hacia las tareas no pierden 
tiempo trabajando o, no dedican tiempo a trabajar, con sus subordinados. En su 
lugar, se concentran en funciones orientadas hacia tareas tales como: trabajos de 
organización y planificación, actividades relacionadas con la coordinación y, a la 
dotación de ayudas necesarias, equipamiento y asistencia técnica para el correcto 
y adecuado desempeño laboral de sus subordinados. Los líderes orientados hacia 
las tareas definen y estructuran sus propias reglas y las de sus subordinados, ellos 
supervisan de cerca a sus subordinados en el establecimiento y consecución de 
metas u objetivos formalmente preestablecidos”; En términos de Pantoja (2005, p. 
65) “se alude al comportamiento del dirigente al delinear la relación entre el mismo 
y los miembros del grupo de trabajo y al procurar establecer normas bien definidas 
de organización, canales de comunicación y procedimientos”. 
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Por su parte y resaltando lo anteriormente expuesto, Sánchez (2008) identifica por 
dirigentes orientados hacia la dimensión “tareas” aquellos que “están definiendo 
objetivos cuantitativos, insistiendo en su obtención, explorando nuevos medios de 
eficiencia, o adoptando nuevos métodos para manejar los conocimientos, 
habilidades, información y comprensión que utilizan sus colaboradores para 
alcanzar los resultados propuestos. Es decir, aquella dimensión en la cual el 
dirigente centra sus esfuerzos en alcanzar los objetivos establecidos en la 
organización, busca facilitar las tareas y estructurar de manera muy clara tanto su 
rol como el de sus colaboradores para llegar a tal fin”.  
Retomando a Comeche (2008), ellos (los líderes orientados hacia las tareas) son, 
a menudo, los “héroes individuales”, “quienes se caracterizan por tener una alta 
necesidad de logros, poseer una personalidad agresiva y exigir una alta necesidad 
de autonomía, contribuyen al nivel de emprendedurismo del equipo o empresa, 
como empresarios individuales, pero no como emprendedurismo colectivo”. 
Sánchez (2008), tras un proceso de revisión bibliográfica, va más adelante y 
enumera las variables que conforman o permiten caracterizar la orientación hacia 
la dimensión “tareas”: 
1) Normas, Objetivos y Estándares: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa 
por la definición y descripción pormenorizada de las tareas, los objetivos y las 
actividades que deben desarrollarse, así como también por el establecimiento de 
las normas y los estándares dentro de los cuales se deben cumplir dichas tareas, 
objetivos y actividades. 
2) Control: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por ejercer el control, así 
como también los medios y las formas utilizadas por éste para ejercer dicho 
control. 
3) Desempeño: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por conocer el éxito 
o el fracaso en el logro de los objetivos y las tareas asignadas a sus 
colaboradores, así como también el carácter o el uso que tiene la información de 
dicho desempeño dentro del proceso de dirección. 
4) Órdenes: Es la forma o la manera a través de la cual el dirigente imparte 
órdenes a sus colaboradores, así como también el carácter que dichas órdenes 
presentan. 
5) Responsabilidades: Son las responsabilidades que el dirigente asigna a sus 
colaboradores en términos de planeación, programación, ejecución y presentación 
de resultados. 
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6) Poder: Es el tipo de poder con que cuenta el dirigente, ya sea éste de carácter 
formal o informal, así como también sus posibles usos en la solución de conflictos 
individuales, grupales y organizacionales. 
Conductas orientas a las Relaciones (Consideración).  
Comeche (2008) ilustra como los estudios demuestran que “los líderes que se 
orientan hacia las relaciones están interesados en la gente y sus relaciones, 
tendiendo a incrementar la colaboración y el trabajo en equipo, subordinándose al 
trabajo satisfactorio e identificándose con la organización y el equipo. 
Comportamientos de componentes clave o liderazgo orientado hacia las 
relaciones incluyen el apoyo, desarrollo, reconocimiento y consulta con los 
individuos, así, la tendencia de los líderes orientados hacia las relaciones a 
desarrollar, reconocer y recompensar a los subordinados, incrementa la 
probabilidad de que éstos se comprometan con el equipo y sus tareas, satisfechos 
y deseosos de contribuir al equipo”; el “comportamiento directivo democrático, 
asociado con la orientación a las relaciones, es aquel donde las políticas están 
abiertas a la discusión y a la decisión por parte del grupo” (Pantoja, 2005, p. 64).  
De manera similar, Sánchez (2008) entiende por dirigentes orientados hacia la 
dimensión “personas” aquellos que “muestran confianza y apoyo mutuo, fomentan 
la participación, la comprensión, la comunicación abierta, el respeto, las buenas 
condiciones de trabajo, la equidad o, de manera general, son los que presentan 
mayor orientación a establecer un clima laboral gratificante dentro del área; es 
decir, aquella en la cual el dirigente está en procura del bienestar de su grupo de 
colaboradores, mostrando cierto grado de consideración hacia éstos, y procurando 
de esta manera satisfacer sus necesidades personales”.  
Sánchez (2008), tal como se ilustró en la orientación hacia las tares, tras un 
proceso de revisión bibliográfica, enumera las variables que conforman o permiten 
caracterizar la orientación hacia la dimensión “personas”: 
1) Comunicación: Es el grado en el cual el dirigente incentiva la comunicación 
dentro del área, así como también la dirección o el sentido que dicha 
comunicación presenta. 
2) Toma de decisiones: Es el grado en el cual el dirigente tiene estructurado el 
proceso de toma de decisiones, así como también la forma en la cual éste es 
llevado a cabo en términos de participación e involucramiento de las ideas y 
opiniones expuestas por sus colaboradores.  
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3) Trabajo en equipo: Es el grado en el cual el dirigente incentiva y valora el 
trabajo en equipo, el cual se expresa esencialmente en el compromiso, la 
confianza y la colaboración entre los miembros del área. 
4) Ambiente de trabajo: Es el grado en el cual el dirigente se preocupa por percibir 
y mantener un buen ambiente de trabajo en el área en términos de confianza y 
favorabilidad para trabajar. 
5) Relaciones directivo - colaborador: Es la frecuencia con la cual el dirigente se 
mantiene en contacto con sus colaboradores, así como también la preocupación 
por sus aspectos personales y el desarrollo de buenas relaciones de trabajo. 
6) Motivación: Es la forma o los medios utilizados por el dirigente para motivar a 
sus colaboradores al logro de los objetivos propuestos. 
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3.5 Recursos humanos. 
Interpretando a Pareda et al. (2002), “la finalidad de la función de recursos 
humanos es añadir valor a los empleados y a las empresas mediante la aplicación 
de técnicas, prácticas interpersonales, profesionales y de gestión en las áreas de 
contacto humanas y empresariales, teniendo como objetivos la mejora del 
rendimiento, la satisfacción y la seguridad de los trabajadores de la organización”; 
así, y en palabras de Calderón (2006 A) citando a (Ulrich et al., 1998, p. 280) se 
necesita: crear un ambiente de trabajo donde las necesidades de los empleados 
sean satisfechas; “involucrándose en la manera como se orienta la conducta de 
las personas, se potencian sus valores, actuaciones, comportamientos, 
habilidades, capacidades, motivaciones y destrezas, formalizando las prácticas de 
interacción con el entorno y el logro de resultados, siendo así el proceso 
orientador de la acción organizacional” (Calderon, 2004). 
De acuerdo a Calderón (2004) (respaldado por Wright y McMahan (1992) citados 
en Chiva et. al. (2003); así como Miles y Snow, (1984); Schuler y Jackson, (1987); 
Delery y Doty, (1996); Wood, (1999) citados en Hernández et. al. (2008)), “la 
gestión del talento humano estará relacionada con lo estratégico, es decir, aportes 
desde lo humano para la formulación de las estrategias corporativas, lo táctico, o 
sea, la estructuración y toma de decisiones adecuadas para que el talento inmerso 
en las personas se oriente al logro de dichas estrategias; y lo operativo a través de 
la organización para que las prácticas cotidianas de gestión humana se conviertan 
en generadoras de valor”. Posteriormente, Calderón (2006 A) afirma: “tres 
elementos se conjugan para dar una nueva perspectiva de lo humano en la 
organización: primero, el reconocimiento del saber como fuente importante en la 
generación de riqueza; segundo, la valoración de los activos intangibles que se 
encuentran en las personas como elemento básico en la formulación de 
estrategias empresariales que lleven a las organizaciones a ser más competitivas, 
y, tercero, el surgimiento de una nueva teoría de la estrategia, que reconoce el 
papel de los recursos y las capacidades internas de las empresas en su 
competitividad (Barney, 1991; Barney y Wright, 1998)”.  
3.5.1 Prácticas de Gestión de Recursos Humanos. 
Con base en Calderón et. al. (2006 B), se asumen las prácticas de gestión como 
“procesos más o menos formales que las organizaciones desarrollan para orientar 
la acción y la dirección empresarial e influir sobre el comportamiento de las 
personas (Ulrich y Lake, 1992)”. “Las prácticas de gestión son establecidas a partir 
de los objetivos de la organización, su estructura, las jerarquías y los modelos 
gerenciales predominantes; están afectadas por el tamaño de la entidad, la forma 
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de propiedad, el entorno inmediato y la cultura empresarial” (Calderón, 2004). En 
general, “tales prácticas en el modelo capitalista se han orientado al 
mantenimiento de las relaciones de producción y han sido colonizadas por las 
exigencias del mercado y de la visión economicista de los negocios” (Alonso, 
1999, citado en Calderón, 2004). 
Calderón (2004), indica que autores como Ulrich y Lake (1992), Pfeffer (1996), 
Berg (1999) y Gubman (2000) han propuesto diversas categorizaciones de 
prácticas de gestión de talento humano, a través de las cuales se pretende 
obtener resultados estratégicos aprovechando el potencial de las personas que 
laboran en las organizaciones. Así, enuncia también que Berg hace una mejor 
síntesis de todas las otras a través de tres grupos: 1) prácticas destinadas a 
mejorar las oportunidades de intervenir en el puesto de trabajo; 2) prácticas 
destinadas a motivar la discrecionalidad del trabajador; y 3) prácticas destinadas a 
mejorar competencias; estos tres grupos se eligen como dimensiones de estudio 
para el presente trabajo. 
• Prácticas destinadas a mejorar las oportunidades de intervenir en el puesto 
de trabajo.  
Parafraseando a Calderón (2006 B) quien expone las características teóricas de 
las prácticas de gestión humana, se encuentra en esta categoría la práctica de 
provisión de personal la cual comprende el reclutamiento, la selección y la 
contratación del mismo; respecto al proceso de selección “es importante conocer 
si se privilegian criterios técnicos (conocimientos y habilidades), socio-
humanísticos o de proyección”, así como lo expone el autor, “la respuesta, 
posiblemente sea una combinación de todos estos criterios, pero la relevancia de 
algunos de ellos dependerá de la visión estratégica de la empresa, de la 
concepción del capital humano que se tenga y la cultura  empresarial de directivos 
y empresarios”, respecto a la práctica de provisión de personal Pfeffer (1998) 
destaca la necesidad de un reclutamiento selectivo, extrapolando sus aportes se 
resalta: “Las organizaciones comprometidas en obtener beneficios a través de su 
gente harán el esfuerzo necesario para asegurar que se reclute la gente indicada 
como instancia primordial. Esto requiere de varias cosas. Primero, la organización 
requiere contar con una gran base de datos de donde seleccionar. Segundo, la 
organización debe tener claras las habilidades críticas y los atributos requeridos 
para la selección. Tercero, las habilidades para seleccionar y contratar deben ser 
consideradas con cuidado, y deben ser consistentes con los requerimientos 
particulares y la aproximación de la organización al mercado. Cuarto, la 
organización deberá buscar aquellos atributos que son difíciles de cambiar por 
medio del entrenamiento, y deberá enfatizar en cualidades que sean realmente 
diferenciadoras entre la base de candidatos”, esta concepción es también 
destacada por Hernández et. al. (2008) quien indica que la rigurosidad en las 
69 
 
actividades de selección contribuye a “asegurar la idoneidad de los nuevos 
empleados respecto a las necesidades de la empresa y su capacidad para 
desarrollar las políticas establecidas por ésta”. 
En esta categoría también se encuentra la práctica de plan de carrera que en 
palabras de Calderón (2006 B) se define como “la cadena de las posiciones 
laborales que un individuo puede ocupar a través de los años”, son criterios de 
permanencia y proyección del personal dentro de la empresa; para Hernández et. 
al. (2008) esta práctica contribuye en “asegurar que las personas que ocupen 
cargos directivos tengan un conocimiento total de la empresa, negocio, proceso 
productivo y tecnología” 
• Prácticas destinadas a motivar la discrecionalidad del trabajador. 
En esta categoría se ubica la práctica de compensación que de acuerdo a 
Calderón (2006 B) es aquella “práctica mediante la cual se evalúa la contribución 
de los empleados para establecer recompensas monetarias y no monetarias, 
directas e indirectas, de acuerdo con las normas laborales vigentes y con las 
políticas organizacionales”, esta práctica se denota en lo que Hernández et. al. 
(2008) llama política retributiva que comprende nivel salarial y equidad interna; 
Pfeffer (1998) resalta que esta práctica, para ser exitosa, debe estar dirigida a una 
compensación comparativamente alta asociada al desempeño empresarial, 
parafraseando a este autor se indica: “Los niveles de salarios envían un mensaje a 
la fuerza laboral de la organización, ellos son realmente valorados o no lo son… 
después de todo, hablar es barato y muchas organizaciones pueden y hacen 
alarde de que la gente es su más importante activo aunque en realidad se 
comporten de otra forma… por un número de razones, la compensación asociada 
el desempeño es importante. Primero, simplemente es un asunto de equidad y 
justicia, si una organización produce mayores retornos a través del poder de su 
gente, lo justo es que alguna proporción de esas ganancias lleguen a aquellos que 
han producido los resultados, contrario a ir únicamente a los shareholders o 
gerentes, si la gente se esfuerza más e ingenia más, espera mejores resultados 
como una consecuencia de su esfuerzo, pero luego no recibe nada, es probable 
que se tornen cínicos y se desilusionen y paren de intentarlo. Segundo, la 
compensación asociada al desempeño contribuye a motivar el esfuerzo ya que la 
gente sabe que compartirán los resultados de su trabajo”. 
En estas prácticas también se localiza la relativa a la evaluación del desempeño, 
práctica que en palabras de Calderón (2006 B) “es un proceso de valoración de 
los aportes que las personas, independientemente de su nivel y función, hacen al 
logro de los objetivos organizacionales”; con relación a esta práctica Pfeffer (1998) 
resalta la importancia de la difusión extensiva de información financiera y de 
desempeño a través de la empresa: “La difusión extensiva es un componente 
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esencial de los sistemas de trabajo de alto desempeño por dos razones. Primero, 
la difusión de información en aspectos tales como desempeño financiero, 
estrategia, y medidas operacionales convence al personal de la organización de 
que se confía en ellos. Una segunda razón para difundir información es que ni 
siquiera el personal motivado puede contribuir al realce del desempeño de la 
organización si ellos no tienen información en dimensiones importantes del 
desempeño y, adicionalmente, entrenamiento en cómo utilizar e interpretar esta 
información”. 
Cabe incluir en esta categoría la práctica de estabilidad en el empleo, práctica 
que, parafraseando a Pfeffer (1998), “determina la sostenibilidad en el tiempo de 
otras prácticas fundamentales como lo son la innovación, la cooperación 
trabajador-directivo y el mejoramiento de la producción; “muchos beneficios 
adicionales surgen del aseguramiento del empleo además de la libre contribución 
del conocimiento y el esfuerzo en aumentar la productividad… las políticas de 
seguridad en el empleo conducirán a una contratación más cuidadosa y sopesada, 
ya que la organización sabe que no puede simplemente dejar ir a su gente si ha 
sobreestimado su demanda de empleados… la gente está a menudo más 
contenta de ser más productiva ya que saben que están contribuyendo a asegurar 
un resultado que los beneficia a ellos, teniendo un empleo a largo término y una 
carrera; más aún, la seguridad en el empleo mantenida por un periodo largo de 
tiempo ayuda a construir confianza entre los empleados y su empleador, lo que 
puede llevar a más cooperación, reducción de desperdicios y a un mejor espíritu 
en la empresa… la seguridad en el empleo indica que los empleados no son 
rápidamente despedidos por cosas, tales como una crisis económica o errores 
estratégicos de los directivos, sobre los cuales los trabajadores no tienen control. 
La política se enfoca en mantener el empleo como tal, no en proteger individuos 
de las consecuencias de su comportamiento individual en el trabajo”. 
En este criterio se incluye también la práctica de participación en la toma de 
decisiones y equipos autodirigidos, “mecanismos para incorporar las 
percepciones y sugerencias de los individuos en el proceso de dirección” 
(Hernández et. al. 2008); Pfeffer (1998) destaca esta práctica mediante la 
presencia de equipos autodirigidos y descentralización en la toma de decisiones, 
parafraseando a este autor se resalta: “organizar el recurso humano en equipos 
autodirigidos es un componente crítico de virtualmente todo sistema de gestión de 
alto rendimiento… los equipos ofrecen varias ventajas; primero, los equipos 
sustituyen el control jerárquico por el control de pares,  “en lugar de una 
administración dedicando tiempo y energía al control directo de la fuerza laboral, 
los trabajadores se controlan así mismos”, el control de pares es frecuentemente 
más efectivo que la supervisión jerárquica… las organizaciones basadas en 
equipos son también altamente exitosas en tener a todo el personal de la empresa 
bajo un sentimiento de responsabilidad frente a la operación y éxito de la misma, y 
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no unos pocos en posiciones directivas altas… este incremento del sentido de 
responsabilidad estimula mayor iniciativa y esfuerzo por parte de todos los 
implicados. Segundo, los equipos permiten a los empleados juntar sus ideas para 
emerger con mejores y más creativas soluciones a problemas venideros. Tercero, 
y quizás más importante, al sustituir control jerárquico por control de pares, los 
equipos permiten remover escalones jerárquicos y absorben tareas administrativas 
previamente desarrolladas por especialistas, evitando, el enorme costo de tener 
personal cuyo único trabajo es observar otro personal que ejecuta el trabajo”. 
• Prácticas destinadas a mejorar competencias. 
En esta categoría se encuentra la práctica de formación, que de acuerdo a 
Calderón (2006 B) está compuesta por tres conceptos: “la capacitación, cuyo 
objetivo es el de cubrir déficit de capacidades; el perfeccionamiento, que busca la 
mejora de cara al futuro; y el desarrollo, que intenta preparar al individuo para 
futuras demandas laborales, facilitando el logro de competencias sociales y 
humanas, además de técnicas”; al respecto Pfeffer (1998) destaca: “El 
entrenamiento es un componente esencial de los sistemas de trabajo de alto 
desempeño ya que estos sistemas se sostienen a través de las habilidades y la 
iniciativa para identificar y resolver problemas por parte de sus empleados de 
primera línea, su iniciativa de cambio en métodos de trabajo, así como la toma de 
responsabilidad sobre la calidad”; la formación, de acuerdo a Hernández et. al. 
(2008) “es una de las variables que además de ser incluida en muchos trabajos se 
constituye en la mayoría de los casos en un factor explicativo del resultado”. 
3.6 Capacidad de aprendizaje. 
3.6.1 Competencias Centrales. 
Álvarez (2003), expone como las competencias centrales de la empresa (core 
competences) se presentan como paradigma medular de la administración 
estratégica y, como aún se exhibe gran debate respecto a de que manera 
emergen y evolucionan, además de cómo identificarlas, medirlas y relacionarlas 
con una ventaja competitiva. En su trabajo, Álvarez presenta una revisión de las 
principales propuestas teóricas y estudios empíricos concluyendo que “las 
competencias centrales  de la empresa son un constructor teórico que intenta 
explicar cómo y por qué una empresa alcanza el éxito económico”. Para ello, 
presenta los aportes al término y la forma en que lo definen cuatro de los autores 
más citados en este ámbito: Prahalad y Hemel, Barney y Leonard-Barton.  
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Álvarez (2003) continúa indicando que a pesar de las numerosas propuestas 
teóricas, no fue claro durante mucho tiempo cómo una competencia central podría 
ser mantenida en el tiempo, para aclararlo fue necesario incluir conceptos de 
administración del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 2002); en ésta se 
propone que el conocimiento, que es poseído por los diferentes empleados y se 
requiere para hacer funcionar la estructura, debe reconocerse, armonizarse, 
difundirse y aplicarse. Asimismo, se plantea que la administración del 
conocimiento debe ser capaz de transformar un conocimiento personal tácito en 
un conocimiento organizacional explícito y con valor para la empresa. 
Bergenhenegouwen et. al. (1996) refuerzan estos conceptos indicando que las 
organizaciones deben incrementar la atención prestada a sus valores propios, a 
las “competencias centrales” que han desarrollado por largo tiempo. Estas 
competencias “son el resultado de un proceso de aprendizaje articulado dentro de 
la organización”
3.6.2 Aprendizaje organizacional y sus componentes. 
 (se incorpora el subrayado). 
Así, y en palabras de Santos (2001) las competencias claves de la organización se 
entienden como “aquellas habilidades y capacidades corporativas que contribuyen 
de forma excepcional a la satisfacción del cliente siendo difíciles de imitar por los 
competidores y facilitando el acceso a nuevos mercados”. En si, según 
Armenteros et. al. (2003) son las competencias que crean una ventaja competitiva 
en productos, servicios, soluciones  o procesos. 
Para que las competencias puedan ser convertidas en nuevos productos, 
procesos y/o servicios, Hanel y Prahalad, citados en Montoya et. al. (2004), 
plantean la “metáfora del árbol”, donde las competencias centrales son las raíces, 
los productos, procesos y/o servicios finales son las hojas, flores y frutos. Esto 
sugiere que el nivel más apropiado de análisis e inversión no es el producto ni el 
mercado, sino las competencias centrales. 
Lo anteriormente expuesto, indica la prevalencia del aprendizaje como manera de 
gestionar las competencias centrales de la organización, por ende, esta 
investigación se centra en este aspecto; a continuación se presenta la exposición 
del proceso de aprendizaje organizacional. 
De acuerdo a Cardona (2006, p. 31) “el aprendizaje organizacional es multinivel, 
involucrando al individuo, al grupo y a la organización a través de varios 
subprocesos o etapas que no deben considerarse secuenciales sino 
interconectados”, estas etapas son: Adquisición, interpretación, integración y 
Memoria Organizacional. En este mismo sentido,  Montoya et. al. (2004), expone 
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los componentes del aprendizaje organizacional: Incorporación de conocimientos, 
distribución de información y memoria organizacional (ver gráfico 6). A 
continuación se describirá cada componente del aprendizaje organizacional de 
acuerdo a la clasificación de Montoya et. al. (2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Montoya et. al. (2004) 
Incorporación de conocimientos. Las organizaciones pueden apropiar 
conocimiento a través de fuentes internas o externas: la experiencia y la 
experimentación, así mismo pueden incorporar conocimientos a través de un 
aprendizaje indirecto. 
El aprendizaje por la experiencia. Es aquel “conocimiento adquirido por la 
organización a través de la experiencia directa como resultado, ya sea de un 
esfuerzo sistemático o de una manera no intencionada” (Cardona, 2006, p. 32); 
“es el menos efectivo, debido a que, en la práctica, las organizaciones no 
trasladan fácilmente la experiencia en nuevo conocimiento; además, el 
aprendizaje puede ser conseguido sin intención o puede no resultar en el 
mejoramiento de la efectividad” (Montoya et. al. 2004). 
La experimentación. Montoya et. al. (2004) lo describe como “un enfoque más 
sistemático de aprendizaje. Esta es una característica central de las actividades de 
I&D (investigación y desarrollo), investigación de mercados y algunas alianzas 
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Gráfico 6 Componentes del aprendizaje organizacional. 
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organizacionales, aunque el uso de alianzas para el aprendizaje es menos común 
y requiere la intención de utilizarlas como una oportunidad de aprendizaje, 
receptividad de know how externo y transparencia suficiente en las asociaciones”. 
Aprendizaje indirecto. Tal como lo describe Cardona (2006, p. 32), se presenta 
cuando las organizaciones “toman prestado” o imitan practicas o conocimiento de 
otras organizaciones; aunque el autor acota que “este tipo de adquisición de 
conocimiento no es eficaz en entornos altamente competitivos y cambiantes”. 
En este componente es fundamental resaltar la importancia de que la organización 
evalúe de manera sistemática sus necesidades de conocimiento futuro para 
diseñar planes y ponerlos en práctica, respondiendo de esta manera a los 
requerimientos del entorno, suyos, propios y de sus clientes. 
Distribución de información. La distribución de la información es el proceso 
mediante el cual la información adquirida desde diferentes fuentes se comparte, 
guiando el nuevo conocimiento. “El aprendizaje masivo en la organización ocurrirá 
cuando más de un componente en la organización obtiene nuevo conocimiento y 
reconoce su utilidad potencial” (Montoya et. al. 2004). Sin embargo, en ocasiones, 
las organizaciones no saben que conocen, debido a que prevalece el 
conocimiento tácito. Dicho conocimiento no es imitado fácilmente por los 
competidores debido a que no está completamente codificado pero, así mismo, no 
es del todo visible a todos los niveles de la organización. Por esta razón, la 
organización deberá convertir el conocimiento tácito en explícito. 
Memoria organizacional. Es el proceso a través del cual el conocimiento se 
almacena para su uso futuro; “tal información es almacenada en la memoria de los 
miembros de la organización o en sus rutinas o procedimientos operativos” 
(Montoya et. al. (2004); “pasado el tiempo, el aprendizaje espontáneo individual y 
grupal se vuelve menos relevante ya que el aprendizaje embebido en la 
organización guía las acciones y aprendizajes de sus miembros” (Cardona, 2006, 
p. 36), este almacenamiento está presente además, en la cultura de la 
organización, en su estructura y en medios ya sea escrito y/o electrónicos; “De 
esta manera la memoria organizacional es fundamental para futuros aprendizajes, 
dando la posibilidad de aprender periódicamente de los errores y permitiendo que 
los conocimientos permanezcan en la organización aún cuando los individuos 
cambien” (Cardona, 2006, p. 37), 
De esta manera, y en palabras de Cardona y Calderón (2006), las organizaciones 
exitosas son aquellas que articulan la estrategia y las necesidades de los 
empleados en todos los niveles, sobre lo que necesitan conocer, compartir y 
aprender para ejecutar dicha estrategia; esta articulación guía el despliegue de los 
recursos organizacionales y tecnológicos y de las capacidades, para aprovechar al 
máximo el conocimiento, lo que incrementa las posibilidades de generar valor. 
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3.7 Valores compartidos. 
3.7.1 Aproximación al concepto de valores compartidos y sus dimensiones. 
Un valor es "una convicción o creencia estable en el tiempo, de que un 
determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o 
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial 
contraria" (Rokeach, 1973; citado en Ramos, 2008), los valores definen, por lo 
tanto, “lo que se acepta o se rechaza, lo que es correcto y lo que es erróneo, lo que es 
deseable y lo que es indeseable en el comportamiento de un grupo” (Vargas, 2007, p. 
166). 
De acuerdo a Méndez (2008), “los valores organizacionales se entienden como 
herramientas que ayudan a hacer frente a la incertidumbre, no son estrategias ni 
tácticas, sino como dice Lewin (1951), poseen el carácter de campos de fuerza, o 
mejor dicho, inducen campos de fuerza y actúan como preceptos”; son 
frecuentemente descubiertos, como lo afirman Raineri y Martínez (1996), por parte 
de los miembros de las organizaciones, “a través de sus experiencias diarias, 
indicando cuales son los patrones de comportamiento esperados, o cuáles son los 
estándares que se deben usar para juzgar situaciones y personas y tomar 
decisiones de acción”, además, son influenciados según Ramos (2008), entre 
otros factores internos y externos, por las creencias y valores del fundador, de la 
dirección actual, de los empleados, la normativa legal existente, el mercado y sus 
reglas, la historia y los resultados de la empresa.  
Los valores como parte nuclear de un sistema abierto como lo es la cultura 
organizacional definida por Ponjuán (1998, p.73; citado en Ramos, 2008) como el 
“conjunto dinámico de valores, ideas, hábitos y tradiciones compartidas por las 
personas que integran una organización, los cuales regulan su funcionamiento 
dentro de la misma”, se encuentran en interacción permanente con sus otros 
componentes (ya sean símbolos, héroes, historias, normas de comportamiento, 
tabúes, entre otros) así como con el entorno de la organización; de acuerdo a 
Raineri (1998), “muchas de las creencias que tienen los miembros de una 
organización sobre ésta y sus trabajos pueden corresponder a elementos 
centrales de lo que se denomina cultura organizacional siendo dos sistemas de 
creencias de este tipo los valores y las normas de comportamiento”; según la 
proposición de Broadfoot y Ashkanasy (1994), citados en Raineri y Martínez 
(1996), los valores organizacionales, “están clasificados según el grado relativo de 
conciencia que los miembros de la organización tienen de ellos, como en el nivel 
de “semiconciencia” debido, a la informalidad de estos elementos”; de manera 
similar, Schein (1985, p. 14), citado en Hernández et. el. (2007), determina que 
“los valores organizacionales y las creencias se encuentran en el nivel intermedio 
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de conocimiento, y son aquellos que dirigen el comportamiento de los miembros 
de la empresa”; “los valores se refieren a las creencias que configuran maneras de 
juzgar los eventos que ocurren en la organización y que permiten decidir cursos de 
acción…al evaluar los valores y normas de una organización según la percepción 
subjetiva de sus miembros, estamos evaluando las creencias que éstos han 
desarrollado, principalmente a partir de las señales recibidas en su lugar de 
trabajo, respecto al comportamiento que se espera de quienes trabajan en la 
organización” (Raineri, 1998). 
Codina (2004), citado en Méndez (2008), indica que entre las razones que 
fundamentan la necesidad de otorgarle una importancia relevante a los valores en 
el plano gerencial se señalan las siguientes: 
Los valores son los impulsores principales de la actuación de las personas y las 
organizaciones, son los que otorgan cohesión y sentido de pertenencia y 
establecen compromisos éticos, entre sus miembros, y de la organización con sus 
clientes y socios. (Peters y Waterman, 1980). 
Nada es más importante que la visión y los valores para determinar lo que sucede 
en una compañía. Ellos constituyen la base para todas las demás aptitudes y 
prácticas. (Steiner, G. A. 1996). 
Los valores y las creencias son los elemento más importante de una organización, 
sugieren pautas de acción sobre cómo actuar e interactuar para lograr lo que se 
desea (Quigley, J. V. 1987). 
Los valores organizacionales tal como lo referencia Garmendia (1995) “Se 
relacionan con las metas u objetivos perseguidos en las áreas de: salud, 
seguridad, renta/eficacia, justicia, participación/libertad, autorrealización, etc.”, así, 
determinan en alguna medida el comportamiento de la organización, “funcionarán 
como un sistema operativo y de orientación, indicando la forma adecuada de 
solucionar las necesidades e incluso  la prioridad que se le debe otorgar a cada 
una” (Méndez, 2008). 
De acuerdo a lo expuesto anteriormente, se tomará como definición de valores 
compartidos la aportada por Vargas (2007, p. 166), quien citando a Andrade 
(1995) indica que "los valores organizacionales son aquéllas concepciones 
compartidas de lo que es importante y, por lo tanto, deseable, que al ser 
aceptadas por los miembros de una organización, influyen en su comportamiento y 
orientan sus decisiones". 
De esta forma, los valores organizacionales están presentes y son fundamentales 
en el estudio de las organizaciones, su identificación, y su gestión es esencial para 
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un proceso de desarrollo organizacional y para un análisis certero del estado de la 
empresa. 
Teniendo en cuenta la limitación propia del presente trabajo para identificar de 
primera mano los valores propios de las empresas en estudio, y entendiendo que, 
según Garmendia (1995), los valores se “harían tangibles en artefactos (lógica de 
distribución del espacio, informes oficiales, lenguaje verbal y no verbal, 
vestimenta, relojes de control, etc.) y símbolos (logo de la organización, 
anecdotario, héroes, ritos y ceremonias, etc.)”; se toman como valores 
compartidos de estudio los expuestos por Raineri y Martínez (1996) quienes 
delimitan en cinco factores los valores organizacionales, a saber: 1) Valores de 
trato hacia las personas, 2) Valores de actitud hacia el riesgo, 3) Valores de 
comportamiento, 4) Valores de flexibilidad, 5) Valores de producción; estos valores 
son adaptados en su concepción para ser adecuados a la presente investigación, 
así mismo se introducen dimensiones que evalúan los 6) Valores y dirección 
estratégica y la 6) Apropiación y coherencia de los valores por parte de los 
miembros de la organización. 
Valores de trato hacia las personas. Conductas orientadas hacia la convivencia 
mejorada entre los miembros del equipo de trabajo inmediato y el apoyo entre los 
compañeros; consistentes en comportamientos de aprecio, solidaridad, y trato por 
igual entre integrantes de la empresa, la preocupación por el desarrollo de los 
individuos como personas y como profesionales. 
Valores de actitud hacia el riesgo. Caracteriza aquellas conductas de incentivo 
permanente de la innovación, la voluntad de servicio y el mejoramiento continuo 
de las tareas asignadas así como innovación, independencia y audacia en su 
comportamiento y principalmente en la toma de decisiones.  
Valores de comportamiento. Conducta laboral cotidiana orientada a acciones 
donde se priorizan los intereses de la empresa y sus trabajadores por sobre los 
personales y el apoyo a las decisiones de la organización, así como el valor del 
compromiso de los miembros de la organización siendo más importante el 
cumplimiento adecuado y confiable de los compromisos organizacionales 
adquiridos y la honestidad que los resultados finales; incluyen también la 
formalidad en que se desarrollan las labores dentro de la organización (ver 
Formalización en 2.3.2). 
Valores de flexibilidad. conductas incidentes a la flexibilidad en la toma de 
decisiones y en el comportamiento general de los miembros de la organización, de 
igual manera son aquellas conductas referentes a la tolerancia o intolerancia entre 
los miembros de la empresa. 
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Valores de producción. Conductas caracterizadas por la fijación en el incremento 
de la capacidad de producción, siendo sacrificable (en cierto grado) la calidad; así 
mismo, son conductas que reflejan la cooperación entre los miembros de la 
organización en su devenir cotidiano. 
Valores y dirección estratégica. Se refiere a la presencia de los valores 
organizacionales como fundamento del direccionamiento estratégico de la 
organización y su prelación frente a otras circunstancias. 
Apropiación y coherencia. Conductas que demuestran la identificación y 
apropiación de los valores organizacionales por parte de los miembros de la 
organización.  
Cabe resaltar que de acuerdo a Sánchez et. al. (2006), citado en Hernández et. al. 
(2007), “se advierte sobre el riesgo que se corre de que en la observación de los 
valores organizacionales se puede mostrar un resultado idealizado, es decir, 
conocer los valores que a las personas les gustaría tener y no los que 
verdaderamente son”. 
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CAPÍTULO 4. METODOLOGÍA. 
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4.1 DISEÑO METODOLÓGICO. 
El presente estudio se plantea como una investigación transversal de carácter 
descriptivo cuyo interés es el de definir las propiedades y describir las 
características de las empresas constructoras destacadas del eje cafetero a nivel 
de su dinámica interna. Así mismo es un estudio de enfoque cuantitativo debido a 
que se recolectan datos para comprender el fenómeno. El gráfico 7. representa el 
diseño del proceso de investigación. 
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Gráfico 7 Diseño del proceso de investigación. 
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4.2 POBLACIÓN ESTUDIO EMPÍRICO. 
La población seleccionada para llevar a cabo el estudio de campo está 
conformada por empresas constructoras del eje cafetero, departamentos de 
Caldas, Risaralda y Quindío; se toman como objeto de estudio las empresas más 
sobresalientes y de tradición dedicadas a la construcción de bienes inmuebles 
(viviendas, edificios y a fines) teniendo como requisito que la empresa debe tener 
una estructura organizacional que abarque los criterios de análisis. En consultas 
previas y visita de campo a las diferentes empresas que podrían ser parte del 
estudio, se detectó que cumplían con los requisitos de solidez, trayectoria y 
estructura que para el investigador eran necesarios; ya que la población 
determinada de estas empresas es de cuarenta (40) unidades, se procuró obtener 
información de todas, y buscar la información de primera mano en los informantes 
claves (directivos principales). 
Para la selección de las empresas se utilizó la base de datos de CAMACOL 
(Cámara Colombiana de la Construcción), de igual manera se consultó en las 
curadurías respectivas de cada departamento para constatar estos datos y 
seleccionar las empresas relevantes para el estudio, se determinó no tomar datos 
de las Cámaras de Comercio ya que no discriminan entre constructoras de 
vivienda, contratistas de obras civiles y constructoras de infraestructura, el dato se 
limita a mostrar la facturación de periodos anteriores, información que, para el 
investigador, no define si las empresas tienen una conformación organizacional 
sólida. Siguiendo este criterio de elección el listado inicial se redujo a 40 empresas 
constructoras, de este listado original se recibió respuesta válida por parte de 35 
empresas (Anexo 2) y sus respectivos directores generales o administrativos. A 
continuación se presenta la distribución de empresas por departamento. 
Tabla 4 Empresas constructoras por departamento. 
Departamento Número de empresas 
Caldas 9 
Risaralda 17 
Quindío 9 
Total. 35 
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4.3 MODELO DE TRABAJO. 
La fase inicial de la investigación se centró en la conformación del modelo teórico, 
para lo cual se inspeccionó la literatura referente al análisis organizacional 
seleccionando el modelo McKinsey 7-S como modelo general de análisis, este 
modelo delimitó las variables de estudio; paso seguido se determinaron las 
dimensiones correspondientes a cada variable basados en la revisión bibliográfica 
de cada aspecto de análisis, los resultados se aprecian en la tabla 5. 
Tabla 5 Análisis organizacional. 
Criterios de Análisis Organizacional del 
Modelo McKinsey 7-S. 
Dimensiones de Análisis 
(producto de revisión bibliográfica) 
1. Estrategia 1. Dimensión Estratégica del negocio. 
2. Dimensión tecnológica. 
3. Dimensión administrativa. 
2. Estructura 4. Formalización. 
5. Centralización. 
6. Complejidad. 
3. Procesos internos 7. Gestión de mercadeo y ventas. 
8. Gestión de producción. 
9. Gestión de logística. 
10. Sistema de información y comunicación. 
11 Sistema de seguimiento y control. 
4. Estilo de liderazgo 12. Conductas orientadas a las relaciones. 
13. Conductas orientadas a los resultados. 
5. Recursos humanos 14. Prácticas destinadas a mejorar oportunidades de 
intervenir en el puesto de trabajo. 
15. Prácticas destinadas a motivar la discrecionalidad 
del trabajador. 
16. Prácticas destinadas a la mejora de 
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competencias. 
6. Capacidad de aprendizaje 17. Memoria organizacional. 
18. Distribución de información. 
19. Incorporación de conocimientos. 
7. Valores compartidos 20. Valores de trato hacia las personas. 
21. Valores de actitud hacia el riesgo. 
22. Valores de comportamiento. 
23. Valores de producción 
24. Valores y dirección estratégica. 
25. Apropiación y coherencia. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Peters y Waterman (1982). 
4.4 MEDICIÓN. 
Con base en las dimensiones presentadas en la tabla 5 y en el referente teórico, 
además de experiencias de investigaciones previas que han generado y aplicado 
escalas relacionadas con las dimensiones de análisis, se construyó una encuesta 
como instrumento de investigación (Anexo 1) la cual consta de 54 afirmaciones 
que abarcan los siete criterios de estudio. 
Tal como lo señala Olavarrieta (1995) todo proceso de medición “involucra tres 
elementos: a) variables, conceptos o propiedades empíricas de un elemento (que 
en el caso de las disciplinas de empresas son generalmente inobservables), b) el 
uso de números o numerales para representar dichos eventos, y c) un conjunto de 
reglas para asignar dichos números o numerales a los fenómenos observados o a 
los indicadores de variables (conceptos) inobservables”. 
En lo referente al proceso de medición se adopta el modelo propuesto por 
Churchill (1979), modelo adaptado por Cardona (2006) (Gráfico 8); se inicia por la 
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especificación del dominio del constructo8
  
, “delimitar que está incluido en la 
definición y que está excluido” (Churchill, 1979), este proceso se llevó a cabo en 
los Capítulos 2 y 3; paso seguido se generan los ítems que se agruparon en el 
instrumento de investigación el cual fue sometido a un pretest en la ciudad de 
Armenia (5 empresas) arrojando una serie de ajustes que fueron aplicados al 
instrumento, posteriormente se prosigue a la recolección de la información 
definitiva en el área de estudio (eje cafetero), a la validación de la información 
recolectada y la evaluación de los resultados, para lo cual se utilizó el programa 
estadístico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Cardona (2006) 
En lo referente al formato del instrumento de medición, se determina utilizar una 
escala tipo Likert 1-5, donde 1 es “Totalmente en desacuerdo, 3 es indiferente y 5 
es totalmente de acuerdo”; las escalas tipo Likert son escalas de actitud9
                                            
8 Construto o Constructo hipotético: “Término diseñado específicamente para un propósito científico determinado, 
generalmente para organizar el conocimiento y dirigir la investigación” (Olavarrieta, 1995). 
9 “Una actitud es un estado mental y neurofisológico de disponibilidad, organizado por la experiencia, que ejerce una 
influencia directiva sobre las reacciones del individuo hacia todos los objetos o todas las situaciones que se relacionan con 
ella". (Allport. G. 1935), citado en (Elejabarrieta, 1984, p. 1) 
: 
“instrumento de medición que nos permite acercarnos a la variabilidad afectiva de 
las personas respecto a cualquier objeto psicológico” (Elejabarrieta, 1984, p. 1), es 
decir al grado de agradabilidad hacia el objeto. 
Definir el Constructo 
Generar ítems 
Realizar prueba 
 
Depurar instrumento 
Recoger datos 
 
Validar instrumento 
Evaluar resultados 
Gráfico 8 Proceso de medición, adaptado de Churchill (1979). 
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4.4.1 La medición del componente estratégico. 
De acuerdo a la clasificación de Venkatraman (1989, p. 943) citado en Aragón 
(1996) y Aragón (1998) y a Hambrick (1980) citado en Pérez y García (1997), 
donde presentan las alternativas para medir la estrategia según: A) la meta de la 
investigación, B) el rol de la estrategia en la investigación y C) la opinión del 
investigador respecto a la estrategia, es aceptado según estos criterios como 
válida la concepción de describir la estrategia de manera textual dadas las 
limitaciones propias del presente estudio y las características de recolección de 
información del mismo; a partir de las dimensiones expuestas (ver 3.1 Estrategia 
empresarial): 1) Dimensión Estratégica del negocio; 2) Dimensión tecnológica; 3) 
Dimensión administrativa, y considerando que Aragón (1996) construyó una 
escala multi – ítem para la medición de la estrategia de negocios fundamentado en 
Miles y Snow (1978) y que a dicho cuestionario le fueron aplicados los criterios de 
validez y confiabilidad, en la presente investigación se asume esta estructura y se 
le realiza un proceso de adecuación buscando conservar la concepción de las 
afirmaciones más relevantes de cada dimensión; se es claro en limitar el análisis 
de la estrategia a un proceso descriptivo a partir de las dimensiones propuestas, 
no se clasificarán las estrategias según la tipología de Miles y Snow (1978) debido 
a la limitación de cantidad de afirmaciones a efectuar, y las características del 
instrumento de medición; los resultados de la adaptación se pueden observar en el 
Tabla 6. 
Tabla 6 Dimensiones y preguntas estrategia empresarial. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Estrategia 1. Dimensión Estratégica del negocio. 
2. Dimensión tecnológica. 
3. Dimensión administrativa. 
1, 2, 3, 10 
4, 5, 6 
7, 8, 9 
 
Como se apreció previamente, se adaptaron las preguntas para ser afirmaciones y 
poder ser valoradas en una escala tipo Likert de 5 niveles; las afirmaciones 
definitivas son las siguientes: 
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Tabla 7 Cuestionario estrategia empresarial. 
1 El campo de actuación en que la empresa desarrolla actualmente su actividad es amplio (diversificación de áreas) y en continuo desarrollo. 
2 
La organización estudia en profundidad la evolución del entorno dentro de su actual 
campo de actuación; ejemplo: estimación de demanda, mercado de insumos y talento 
humano. 
3 
La mejor manera en que la organización se enfrenta a la competencia en este sector 
es una fuerte resistencia en defensa de sus productos actuales, mejoras 
especialmente en precios y/o servicio. 
4 La principal característica de elección de una nueva tecnología es la eficiencia en costos 
5 
El grado de rutina (normalización) impuesto por el proceso tecnológico es: Bajo, la 
mecanización no es completa ni dominante; la gente marca el ritmo y la forma de 
trabajo. 
6 La tecnología con la que actualmente contamos es una de las más avanzadas del mercado. 
7 Las personas más influyentes en la organización se encuentran en las áreas de Marketing e Investigación y Desarrollo (I+D). 
8 La planificación en esta empresa es muy rigurosa y a priori. 
9 La empresa mide sus resultados respecto a los competidores. 
10 La organización tiene definida su estrategia empresarial. 
 
Fuente: Adaptado de Aragón (1996) 
4.4.2 La medición del componente: estructura organizacional. 
Considerando que Camps et. al. (2002) construyeron una escala tipo likert (1-5) 
para medir el carácter orgánico de la estructura organizacional; que el cuestionario 
contiene las dimensiones o parámetros: sistema técnico, cultura, sistema de 
planificación y control, formalización, centralización, complejidad, formación y 
adaptación mutua; y que fueron aplicados los criterios de validez y confiabilidad en 
dicho cuestionario; en la presente investigación se asume esta estructura tomando 
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las dimensiones de formalización, centralización y complejidad (ver 3.2) y 
seleccionando ciertas afirmaciones debido a la limitación de cantidad de preguntas 
a efectuar; los resultados de la adaptación se pueden observar en el Tabla 8. 
Tabla 8 Dimensiones y preguntas estructura organizacional. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Estructura 1. Formalización. 
2. Centralización. 
3. Complejidad. 
11, 12 
13, 14 
15, 16 
 
Tabla 9 Cuestionario estructura organizacional. 
11 Los puestos de trabajo de la organización están descritos por escrito con gran 
detalle. 
12 Existen procedimientos claramente establecidos para la toma de decisiones, que 
deben ser estrictamente seguidos. 
13 En esta organización los directores de las unidades operativas tienen libertad tanto 
para fijar sus estrategias como para implementarlas. 
14 Los trabajadores de esta organización tienen libertad para organizar su trabajo de la 
manera que crean más conveniente. 
15 En esta organización se tiende a reducir al máximo los niveles jerárquicos, de 
manera que entre el trabajador del núcleo y el director general o el director de 
división haya los mínimos cargos intermedios. 
16 Los directivos de esta organización están muy especializados en las tareas que 
competen a sus departamentos, pero fuera de éstas, no se enteran de lo que pasa en 
la empresa. 
 
Fuente: Adaptado de Camps et. al. (2002) 
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4.4.3 La medición del componente: procesos internos. 
De acuerdo al referente teórico expuesto en el apartado 3.3, y a las limitantes y 
alcances propios del presente trabajo, se relacionan a continuación las 
afirmaciones determinadas como evaluadores del estado de los procesos internos 
en las organizaciones a estudiar, los resultados se aprecian en la tabla 11. 
Tabla 10 Dimensiones y preguntas procesos internos. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Procesos internos 1. Gestión de mercadeo y ventas. 
2. Gestión de producción. 
3. Gestión de logística. 
4. Sistema de información y comunicación. 
5. Sistema de seguimiento y control. 
17 
18, 19, 20 
21, 22, 23 
24 
25 
 
Tabla 11 Cuestionario procesos internos. 
17 En esta organización se desarrolla y monitorea un plan de Mercadeo y Ventas. 
18 A partir de las proyecciones de la demanda se establece un plan maestro de 
producción, que representa en variedad, cantidad y plazos los productos que la 
empresa planea fabricar. 
19 En esta organización se conoce la capacidad de producción. 
20 Se tienen establecidas medidas de monitoreo y mejora continua de procesos. 
21 La organización planifica el servicio al cliente. 
22 La organización monitorea y clasifica a los proveedores: entregas puntuales, calidad, 
costo, etc. 
23 Se conocen las necesidades y características del sistema de almacenamiento tanto 
para insumos como para producto terminado. 
24 Se cuenta con un sistema efectivo y de confianza por el que se transfiere la 
información. 
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25 La organización tiene establecidos estándares o normas de los resultados aceptables 
(indicadores de gestión). 
 
Fuente: Elaboración propia. 
4.4.4 La medición del componente: estilo de liderazgo. 
De acuerdo a Hoyle et. al. (2002, p. 38), el cuestionario de liderazgo mejor 
conocido y de uso más generalizado es el Leadership Behavior Description 
Questionnaire (LBDQ). Hemphill y Coons (1957) crearon este instrumento para 
saber cómo se percibe la conducta del líder. Del LBDQ han surgido dos 
dimensiones de liderazgo distintas (Iniciación de Estructura y Consideración; ver 
3.4) que constan de una serie de breves enunciados descriptivos relativos a la 
conducta del líder. Los líderes más eficaces puntúan alto tanto en Iniciación de 
Estructura como en Consideración (Halpin, 1966). Los Líderes destacados son los 
que pueden instruir y apoyar a los demás en el cumplimiento de sus cometidos al 
tiempo que fomentan relaciones humanas cálidas y confiadas en todas las 
dimensiones de la organización. 
Halpin (1957) en su manual para el “Leader Behavior Description Questionnaire” 
indica que el (LBDQ) provee una técnica por la cual se puede describir el 
comportamiento de un líder designado en organizaciones formales. 
Por limitantes propias del presente trabajo y la imposibilidad de abarcar el 
cuestionario en su totalidad, se determina, utilizar la versión “Self” (Leader 
Behavior Description Questionnaire – Self -, 1957), la cual está orientada hacia un 
auto-cuestionamiento del comportamiento como líder y se adapta al presente 
estudio seleccionando algunas de sus afirmaciones, el resultado de esta 
adaptación se aprecia en la tabla 13.  
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Tabla 12 Dimensiones y preguntas estilo de liderazgo. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Estilo de liderazgo 1. Conductas orientadas a las relaciones. 
2. Conductas orientadas a los resultados. 
26, 27, 28 
29, 30, 31 
 
Table 13 Cuestionario estilo de liderazgo. 
26 Destino tiempo para escuchar a los miembros de la organización. 
27 Trato a todos los miembros de la organización como mis iguales. 
28 Procuro recibir aprobación de mis colaboradores antes de tomar decisiones de gran 
importancia. 
29 Me expreso de manera que no sea cuestionado mi criterio. 
30 Mantengo definidos estándares de actuación. 
31 Indico a los miembros de la organización que sigan reglas y regulaciones estipuladas. 
 
Fuente: Adaptado de Leader Behavior Description Questionnaire “Self”, Fisher 
College of Business The Ohio State University Columbus, 1957. 
 
 
 
 
 
 
 
91 
 
4.4.5 La medición del componente de recursos humanos. 
Teniendo en cuenta los apartes descritos en 3.5 (Recursos Humanos), se elabora 
un cuestionario que pretende evaluar el estado de las prácticas de recursos 
humanos (tabla 15.), todo esto teniendo en cuenta la metodología de trabajo del 
presente estudio y las limitantes del mismo. 
Tabla 14 Dimensiones y preguntas recursos humanos. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Recursos 
humanos 
1. Prácticas destinadas a mejorar oportunidades de intervenir 
en el puesto de trabajo. 
2. Prácticas destinadas a motivar la discrecionalidad del 
trabajador. 
3. Prácticas destinadas a la mejora de competencias. 
32, 33, 34 
 
35, 36, 37, 
38 
39 
 
Tabla 15 Cuestionario recursos humanos. 
32 El ajuste del candidato a la cultura de la empresa es uno de los criterios más 
relevantes para su elección. 
33 La organización tiene diseñados planes de carrera dentro de la misma. 
34 Esta organización tiene actualizadas las descripciones y requisitos de los puestos de 
trabajo. 
35 La organización posee un sistema de compensación basado en méritos o 
desempeño. 
36 La evaluación del desempeño se lleva a cabo de forma sistemática y periódica. 
37 La organización procura conservar los empleados ya sea en momentos de crisis. 
38 El recurso humano esta organizado en equipos autodirigidos. 
39 La organización forma a sus empleados de forma habitual y continua. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.4.6 La medición del componente de capacidad de aprendizaje. 
Los ítems presentados en la encuesta de la organización que aprende10
Tabla 16 Dimensiones y preguntas capacidad de aprendizaje. 
, tomada 
de un prestigioso grupo consultor de EE.UU. (Garvin et al., 1998) (Citado en 
Cuesta, 2000; Cuesta, 2004 y Armenteros et. al. (2003), aportan una buena 
caracterización del concepto de la capacidad de aprendizaje de una organización; 
esta encuesta es tomada en su totalidad para el presente estudio, con el fin de 
valorar la capacidad de aprendizaje de las empresas objeto de estudio, teniendo 
en cuenta que fue sometida a pruebas de validez y confiabilidad; las dimensiones 
son tomadas del marco teórico referente a la capacidad de aprendizaje (ver 3.6) y 
corresponden a los elementos del aprendizaje organizacional. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Capacidad de aprendizaje 1. Memoria organizacional. 
2. Distribución de información. 
3. Incorporación de conocimientos. 
40, 41 
42, 43, 44 
45, 46, 47 
 
Tabla 17 Cuestionario capacidad de aprendizaje. 
40 La organización aprende con la experiencia y no repite errores. 
41 Cuando alguien sale de la organización su conocimiento permanece. 
42 Cuando concluye una tarea algún equipo, divulga la documentación o lo que se aprendió. 
43 
El conocimiento generado en todas las áreas de la organización, es legitimizado y puesto a 
disposición de toda la organización a través de bancos de datos, entrenamientos y otros 
eventos de aprendizaje. 
44 La organización reconoce y recompensa el valor del conocimiento creado y compartido por personas y equipos. 
                                            
10
“Una organización que aprende es una organización que ha desarrollado una capacidad continua para adaptarse y 
cambiar, reconocer amenazas, interpretar las demandas que recibe del exterior y dar respuesta a ellas con soluciones 
radicalmente diferentes, que proporcionen mejoras en términos de efectividad, apartándose de presupuestos y normas en 
ocasiones profundamente enraizados, así como manejar su propio diálogo interno para potenciar sus capacidades de 
adaptación, cambio e innovación”. (Armenferos et. al. 2003) 
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45 La organización evalúa de modo sistemático sus necesidades futuras de conocimiento y desarrolla planes para atenderlas. 
46 La organización facilita la experimentación como modo de aprender. 
47 La organización estimula sus capacidades de generar, adquirir y aplicar el conocimiento, aprendiendo con los procesos de aprendizaje de otras organizaciones. 
 
Fuente: Garvin et. al. (1998). 
4.4.7 La medición del componente de valores compartidos. 
Teniendo en cuenta la clasificación de valores expuesta por Raineri y Martínez 
(1996) se adaptan afirmaciones para que resalten cada uno de estos factores (ver 
3.7), los resultados de esta adaptación se aprecian en la tabla 19: 
Tabla 18 Dimensiones y preguntas valores compartidos. 
Criterio de éxito Dimensiones. Preguntas. 
Valores compartidos 1. Valores de trato hacia las personas. 
2. Valores de actitud hacia el riesgo. 
3. Valores de comportamiento. 
5. Valores de producción 
6. Valores y dirección estratégica. 
7. Apropiación y coherencia. 
48 
49 
50, 51 
52 
53 
54 
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Table 19 Cuestionario valores compartidos. 
48 La organización se interesa por el crecimiento personal y profesional de sus empleados. 
49 La toma de decisiones en la empresa se ve caracterizada por una alta presencia de audacia, autonomía e innovación. 
50 La organización valora el nivel de compromiso independientemente de los resultados finales. 
51 En la organización se denotan conductas orientadas al uso racional y optimizado de los recursos laborales, y apoyo a las decisiones de la empresa. 
52 La organización está dispuesta a sacrificar estándares de calidad por una elevada capacidad de producción. 
53 La gerencia sacrificaría otros resultados para garantizar el cumplimiento de los valores organizacionales. 
54 Los trabajadores conocen, comparten y se han apropiado de los valores de la organización. 
 
Fuente: Adaptado de Raineri y Martínez (1996). 
4.5 VALIDACIÓN DEL INSTRUMENTO. 
La validez la define Peter (1979) citado por Olavarrieta (1995) como “el grado en 
que un instrumento de medición mide verdaderamente el concepto o constructor 
que se está intentando medir”, de igual manera Peter indica que “la confiabilidad 
de un instrumento, en términos psicométricos, puede considerarse como una 
condición necesaria pero no suficiente para la validez del mismo”, con el fin de 
probar la validez del instrumento se revisan, a continuación su: validez de 
contenido, fiabilidad o consistencia interna y validez convergente. 
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4.5.1 Validez de contenido. 
En este estudio la validez de contenido, el grado en que una medición empírica es 
reflejo de un área específica de contenido, se evaluó a través de los siguientes 
aspectos: 1) una exhaustiva revisión de la literatura y 2) la realización de pretest 
en 5 empresas del Quindío, buscando recoger inquietudes y posteriormente 
realizar ajustes al cuestionario. 
4.5.2 Fiabilidad o consistencia interna. 
Permite establecer la homogeneidad de un conjunto de ítems entre si, “establece 
si los ítems de un instrumento están o no midiendo el mismo constructo” 
(Olivarrieta, 1995). El grado de coherencia entre los ítems y su utilidad para medir 
una misma magnitud, se comprobó a través de un análisis factorial de 
componentes principales con rotación varimax sobre cada una de las escalas de 
los 7 componentes de análisis; adicionalmente se calcula, con el fin de conocer el 
grado de fiabilidad, el coeficiente alfa de Cronbach para cada componente de 
análisis, al respecto Nunnally (1978) citado en Olivarrieta (1995) cita distintos 
criterios para determinar si un coeficiente es aceptable o no, dependiendo de la 
fase del proyecto de investigación: “en investigaciones en sus fases incipientes 
coeficientes alfa de 0.60 ó 0.70 serían razonables, mientras que para estudios en 
etapas avanzadas o aplicados donde se requiere mayor grado de confiabilidad, 
índices superiores a 0.80 serían recomendables”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
96 
 
Análisis del cuestionario de estrategia empresarial. 
En la tabla 20 se presentan 4 factores o componentes, los cuales explican el 66.6 
% de la varianza total. 
Tabla 20 Matriz de componentes principales (Estrategia) 
 1 2 3 4 
V1 -0,03374897 0,85422078 0,26162311 -0,04589734 
V2 0,39422192 0,26010963 0,35507733 0,56946445 
V3 -0,05587136 -0,01962543 -0,04160853 0,92035371 
V4 0,05477108 -0,15489192 -0,71840087 0,16252182 
V5 0,13225526 0,70113189 -0,2535646 0,10917556 
V6 0,51688674 0,3820632 0,10195518 -0,05961561 
V7 0,07476279 -0,18828282 0,77942389 0,23678923 
V8 0,69108636 -0,41974338 0,33012062 -0,04813635 
V9 0,54339288 -0,08136295 -0,36141983 0,42571322 
V10 0,79210507 0,13168546 -0,12312736 0,08989227 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
El coeficiente alfa de cronbach para el presente criterio es de 0.49 siendo 
necesario verificar la correlación entre ítems, esta correlación indica que la 
correlación más baja se presenta en los ítems 4 y 7; se eliminan estos ítems 
obteniendo un alfa de 0.58 que considerando el carácter descriptivo de la 
investigación, la limitación de número de ítems por cada variable11
                                            
11 “Si el número de ítems del instrumento aumenta, esto conlleva generalmente un incremento en la confiabilidad de la 
escala; esto se genera porque al agregar ítemes al instrumento, el número de términos de covarianza aumenta 
geométricamente”. (Olavarrieta, 1995) 
, el número de 
empresas que proporcionaron información y el número total de empresas de la 
población, así como la observación y la notación de Nunnally (1978) (ver página 
anterior), se considera aceptable, dejando a criterios posteriores la mejora de la 
medición de esta dimensión. Esta nueva evaluación entrega 3 componentes que 
explican el 62% de la varianza total (tabla 21): 
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Tabla 21 Matriz de componentes principales (Estrategia sin ítems 4 y 7) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Análisis del cuestionario de estructura organizacional. 
En la tabla 22 se presentan 2 factores o componentes, los cuales explican el 60% 
de la varianza total. 
Tabla 22 Matriz de componentes principales (Estructura) 
 1 2 
V11 0,80712194 -0,3811995 
V12 0,86177341 0,0575882 
V13 0,72399858 0,3686824 
V14 0,10817864 0,77065567 
V15 0,12408729 0,6062484 
V16 -0,23074874 0,59146052 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
     1 2 3 
V1 -0,00736035 0,84784951 -0,09478899 
V2 0,41240975 0,31550381 0,49791142 
V3 -0,15334582 0,02272851 0,88948391 
V5 0,05179682 0,71164235 0,13281296 
V6 0,55472029 0,40312954 -0,07036958 
V8 0,74094393 -0,39315812 -1,9806E-05 
V9 0,39722437 -0,11971067 0,6408076 
V10 0,73260209 0,13802342 0,22001421 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
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El coeficiente de cronbach para el presente criterio es de 0.48, siendo necesario 
analizar las correlaciones entre ítems, siendo necesario remover el ítem 14 y el 
ítem 16, obteniendo un alfa de 0.57 y una explicación de la varianza total del 77% 
con dos componentes o factores (tabla 23); este alfa de fiabilidad como se dijo es 
el criterio de estrategia se puede deber principalmente al carácter descriptivo de la 
investigación, la limitación de número de ítems por cada variable, el número de 
empresas que proporcionaron información y el número total de empresas de la 
población; para la presente investigación es aceptable. 
Tabla 23 Matriz de componentes principales (Estructura sin ítems 14 y 16) 
 1 2 
V11 0,85901587 -0,21094597 
V12 0,88244476 0,11047409 
V13 0,63508749 0,47936452 
V15 -0,04346812 0,93104673 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
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Análisis del cuestionario de procesos internos. 
En la tabla 24 se presentan 3 factores o componentes, los cuales explican el 71% 
de la varianza total. 
Tabla 24 Matriz de componentes principales (Procesos internos) 
 1 2 3 
V17 0,32437845 -0,03228684 0,79602771 
V18 0,00904241 -0,02287645 0,87882874 
V19 0,78690241 0,12822686 0,11323161 
V20 0,88983207 0,08615968 0,08526971 
V21 0,83857839 0,15562101 0,12126613 
V22 0,6501865 0,44459697 -0,01113826 
V23 -0,28889157 0,65303972 0,43705831 
V24 0,28418585 0,72833537 -0,13847763 
V25 0,37663514 0,76231318 -0,06321443 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
Con respecto a la fiabilidad, se aprecia un coeficiente de cronbach de 0.77 siendo 
aceptable para el presente estudio. 
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Análisis del cuestionario de estilo de liderazgo. 
En la tabla 25 se presentan 2 factores o componentes, los cuales explican el 58% 
de la varianza total. 
Tabla 25 Matriz de componentes principales (Estilo de liderazgo) 
 1 2 
V26 0,62585188 0,30221281 
V27 0,68800527 -0,06469044 
V28 0,84859591 0,04237847 
V29 0,66499207 0,07881399 
V30 -0,11158237 0,80426951 
V31 0,28764595 0,78983085 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
Con respecto a la fiabilidad, se aprecia un coeficiente de cronbach de 0.65 siendo 
aceptable para el presente estudio. 
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Análisis del cuestionario de recursos humanos. 
La tabla 26 presenta 2 factores o componentes, los cuales explican el 57% de la 
varianza total. El coeficiente de cronbach para el presente criterio es de 0.77 
aceptable para el presente trabajo. 
Tabla 26 Matriz de componentes principales (Recursos humanos) 
 1 2 
V32 0,46209105 0,36026454 
V33 0,68787827 0,29683442 
V34 0,75130348 0,19992462 
V35 0,74208305 0,09511255 
V36 0,84089016 -0,06204387 
V37 0,35142128 0,71222827 
V38 -0,17932938 0,85250871 
V39 0,25560093 0,60784289 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
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Análisis del cuestionario de capacidad de aprendizaje. 
La tabla 27 presenta 3 factores o componentes, los cuales explican el 69% de la 
varianza total. 
Tabla 27 Matriz de componentes principales (Capacidad de aprendizaje) 
 1 2 3 
V40 0,0393446 0,1246648 0,9108824 
V41 0,0665449 0,5455204 0,6754867 
V42 0,0446599 0,804397 0,2178957 
V43 0,7710708 0,3904895 -0,045807 
V44 0,8145981 0,1225244 0,0585488 
V45 0,6515837 0,4553487 -0,097319 
V46 0,7198854 -0,253179 0,3990524 
V47 0,2639883 0,5908276 0,1007971 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
El coeficiente de cronbach para el presente criterio es de 0.76 aceptable para el 
presente trabajo. 
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Análisis del cuestionario de valores compartidos. 
La tabla 28 presenta 3 factores o componentes, los cuales explican el 70% de la 
varianza total. 
Tabla 28 Matriz de componentes principales (Valores compartidos) 
 1 2 3 
V48 0,8909326 0,117285 0,0358747 
V49 0,8495589 0,0766994 -0,276837 
V50 0,5420068 0,5606826 0,0960745 
V51 0,0798365 0,727148 -0,425475 
V52 -0,11595 -0,234216 0,8172372 
V53 -0,018548 0,3857134 0,6979786 
V54 0,1168951 0,7297599 0,1493299 
    
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
El coeficiente de cronbach para el presente criterio es de 0.50, siendo necesario 
analizar las correlaciones entre ítems, determinando que removiendo el ítem 52 se 
obtiene un alfa de  fiabilidad de 0.60 aceptable para el presente trabajo, los 
componentes quedan según aparece en la tabla 29 y explican el 59% de la 
varianza total. 
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Tabla 29 Matriz de componentes principales (Valores compartidos sin ítem 52) 
 
 1 2 
V48 0,8222871 0,0121397 
V49 0,8361338 -0,143987 
V50 0,6735936 0,4035515 
V51 0,4823463 0,3073798 
V53 -0,158803 0,7772855 
V54 0,2961859 0,6803601 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
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Resumen general de la fiabilidad del instrumento. 
Tabla 30 Resumen general de fiabilidad del instrumento. 
Criterio de estudio Alfa de 
Cronbach 
Componentes principales 
obtenidos 
Estrategia* 0.58 3 
Estructura 
organizacional** 
0.57 2 
Procesos internos 0.77 3 
Estilo de liderazgo 0.65 2 
Recursos humanos 0.77 2 
Capacidad de 
aprendizaje 
0.76 3 
Valores internos*** 0.60 2 
Total**** 0.92 15 
* Se eliminaron los ítems 4 y 7. 
** Se eliminaron los ítems 14 y 16. 
*** Se eliminó el ítems 52. 
**** Se eliminaron los ítems 4, 7, 14, 16 y 52 
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4.5.3 Validez convergente. 
Corresponde al “grado de convergencia que logra el instrumento de medición en 
análisis con otros instrumentos distintos que buscan medir el mismo fenómeno o 
constructo“(Olavarrieta, 1995), sirve para “corroborar por procedimientos 
independientes, el concepto bajo estudio entendido por procedimientos, ya sea por 
un tipo de diferente escala o por valoraciones de distintos tipo de sujetos sobre el 
mismo concepto” (Jerez, 2001; citado en Cardona, 2006). 
Operativamente se debería obtener una correlación significativa entre los criterios 
(estrategia, estructura, procesos internos, estilo de liderazgo, recursos humanos, 
capacidad de aprendizaje y valores compartidos) que conforman el análisis 
organizacional determinado para el presente estudio. 
Como se puede observar en la tabla 31, las correlaciones son significativas al 1%  
y al 5% entre las siete dimensiones, lo que corrobora la existencia de validez 
convergente. 
Tabla 31 Correlaciones entre criterios de análisis organizacional. 
  ESTRATEG ESTRUCTU PROCESOS LIDERAZG RRHH APRENDIZ VALORES 
ESTRATEG 1       
ESTRUCTU ,586(**) 1      
PROCESOS ,670(**) ,595(**) 1     
LIDERAZG ,357(*) ,330 ,606(**) 1    
RRHH ,443(**) ,540(**) ,776(**) ,513(**) 1   
APRENDIZ ,377(*) ,522(**) ,682(**) ,550(**) ,693(**) 1  
VALORES ,239 ,477(**) ,557(**) ,354(*) ,615(**) ,543(**) 1 
**  La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 
*  La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral). 
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CAPÍTULO 5. PRESENTACIÓN DE RESULTADOS. 
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5.1 ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS. 
Teniendo en cuenta los resultados arrojados por la encuesta (anexo 1), las 
dimensiones extraídas de la base teórica y la exclusión de las preguntas 4, 7, 14, 
16 y 52 del instrumento de medición por su baja correlación y su notoria afectación 
frente al coeficiente de fiabilidad del instrumento (alfa de Cronbach); se procede a 
presentar los resultados del presente estudio. 
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5.1.1 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el primer 
criterio de éxito: Estrategia. 
Tabla 32 Características estratégicas de las empresas constructoras destacadas del eje 
cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. Típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 1. 
Dimensión 
Estratégica del 
negocio. 
 
4,05 0,58 
 1 3,91 0,98 11% 9% 80% 
  2 4,06 1,06 9% 9% 83% 
  3 3,94 0,84 6% 20% 74% 
  10 4,29 0,89 6% 3% 91% 
Dimensión 2. 
Dimensión 
tecnológica. 
 
3,24 0,78 
 5 3,31 1,02 31% 14% 54% 
  6 3,17 1,04 26% 34% 40% 
Dimensión 3. 
Dimensión 
administrativa. 
 
3,67 0,78 
 8 3,74 1,07 20% 3% 77% 
  9 3,60 0,91 14% 17% 69% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los datos sugieren que en términos promedio, las organizaciones en los referente 
a la Dimensión Estratégica del Negocio: (a) tienden a desenvolverse en un 
campo con diversidad de áreas y en crecimiento, siendo este campo el 
conformado esencialmente por las áreas de construcción, contratación con el 
estado o con particulares y la comercialización de bienes inmuebles; en lo 
referente al crecimiento de las áreas de actuación, se debe destacar el 
permanente requerimiento por parte de la sociedad y las entidades 
gubernamentales de suplir necesidades habitacionales en todos los estratos 
sociales. El elevado porcentaje de empresas que consideran estar incursos en 
diversidad de áreas indica lo amplio del negocio de la construcción, su variedad de 
alcances y dimensiones y la poca especialización por parte de las empresas 
encuestadas, lo que indica una estrategia no enfocada en la especialización de las 
labores y más fundamentada en la diversificación y la inclusión en varios tipos de 
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negocios. El hecho de considerar que el campo de acción se encuentra en 
continuo desarrollo, manifiesta que el sector de la construcción presenta 
dinamismo, reta a las empresas incursas en el mismo y es fuente de cambios, 
mejoras y estudio. Esta situación estratégica puede ser reflejo de la incertidumbre 
presente en el sector frente a “permanecer en el negocio” o subsistir basados en 
una especialización de tareas, se elige incurrir en diferentes campos para así 
ampliar las posibilidades de éxito, además, la especialización requiere un mercado 
desarrollado y que exija esta característica, lo que según los resultados no se 
presenta. (b) las empresas constructoras destacadas presentan interés en estudiar 
el entorno en su campo de actuación, la demanda de productos habitacionales, y 
el mercado de talento humano, aunque este interés no es absoluto y no es del 
todo fundamental o directriz esencial para estas organizaciones, situación que 
demuestra un modelo de decisiones (estrategia) con metas u objetivos a largo 
plazo que abarca someramente la información y recolección de la misma del 
mercado en general; es habitual encontrar que estas empresas se centran en los 
procesos de producción, evalúan de manera poco profunda su entorno, su 
competencia, los adelantos de la industria en general y con baja frecuencia 
buscan recurso humano especializado, tendiendo a considerar que lo que se ha 
hecho bien en el pasado es respuesta a los requerimientos del presente. (c) Las 
empresas constructoras tienden a enfocarse en la defensa de sus productos 
actuales y la mejora especialmente en precios y/o servicio como mecanismo de 
competencia, lo que indica una evolución baja en su gama de productos y poca 
innovación o diferenciación, situación que se aprecia claramente ya que los 
productos habitacionales en el eje cafetero y en general en Colombia no se 
destacan por estos adjetivos; así mismo, el cliente de manera reiterada busca el 
bajo costo como variable fundamental generando una respuesta en este mismo 
sentido por parte de la empresa edificadora, denotando una correcta adaptación al 
medio y sus expectativas. Esta fundamentación en la reducción de costos indica 
una centralización en los procesos de producción, podría significar una sobrecarga 
en el recurso humano (fuente principal de reducción de costos) así como poca 
vinculación permanente del mismo y sistemas de contratación fundamentados en 
la no vinculación de la empresa con el trabajador (contratos por obra ejecutada o a 
destajo); esta aproximación competitiva se genera de manera algo espontánea y 
es reflejo de la tradición propia del medio y la no especialización, y poca 
diferenciación entre productos y más aún entre empresas, encontrándose el 
cliente atraído por el producto y su precio (lo que en muchos casos es la ubicación 
de la edificación), y la solidez de la empresa, lo que se representa por sus años en 
el negocio más no por su sólida dinámica interna o sus procesos encaminados a 
solidificarla. (d) Las empresas constructoras tienen definida su estrategia 
empresarial, lo que demuestra preocupación por las decisiones de largo plazo y 
coherencia con los requerimientos del medio, aunque esta, de acuerdo a los datos 
anteriores, se enfoca someramente en la información del mercado (oferta, 
demanda y mercado laboral), y está fundamentada en el control de costos, 
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presentando pocos indicios de innovación y/o diferenciación en el producto y en 
los proceso inherentes a la organización. 
En lo concerniente a la Dimensión Tecnológica: (e) En las empresas 
constructoras la gente tiende ocasionalmente a llevar el ritmo y la forma de 
trabajo, la mecanización es baja; esta situación es explicable en el alto impacto de 
la mano de obra no calificada y el carácter artesanal de las labores de 
construcción, lo cual impide, en la producción, la mecanización exhaustiva; aún 
así, en el ámbito administrativo, esta situación no es del todo justificada, ya que no 
se aprecian procedimientos o procesos que aíslen, aunque sea de manera parcial, 
el impacto del ritmo de la gente. Es de destacar que en promedio se presenta 
indiferencia frente a este aspecto, esto puede significar poca reflexión al respecto 
ya que la tradición de la labor constructora está fundamentada en la poca 
incursión de tecnologías y la alta incursión del factor y experiencia humana. (f) Las 
empresas constructoras tienden a ser indiferentes hacia las nuevas tecnologías, 
contando con tecnología poco avanzada; esta característica es denotada en todos 
los niveles de la organización, presentándose poca incursión en apoyos 
tecnológicos y fundamentándose en la experiencia y la dirección autoritaria. 
En la Dimensión Administrativa: (g) Las empresas constructoras tienden 
habitualmente a planificar su actuar, aunque esta planificación, según la 
información obtenida, es cortoplacista, llena de posibles imprevistos y sometida 
fuertemente a cambios, así mismo no se denota planificación a largo plazo, sino 
planificación individual por proyecto, y en muchos casos sometida a una alta 
incertidumbre ya que no se explora a fondo el entorno y el mercado en general, se 
destaca que un alto porcentaje de empresas manifiestan no planificar su actuar, 
situación que indicaría improvisación y elevada solución de problemas del “día a 
día” lo que habitualmente se le llama “apagar incendios” en el medio de la 
construcción. (h) las empresas constructoras de manera poco habitual y cercana a 
la indiferencia, miden sus resultados frente a sus competidores; esto demuestra la 
elevada competencia y la falta de agremiaciones, rara vez se aprecia que una 
empresa constructora se interese por medir sus resultados fuera de si misma; esta 
característica resalta la tendencia a competir basados en la reducción de costos, 
sistema que denota enfoque en los procesos internos y de producción, y poca 
fundamentación en la toma de decisiones basados en el análisis de la 
competencia. 
Considerando que la estrategia constituye el vehículo de desarrollo de ventaja 
competitiva, es claro que el sector de la construcción considera que la mejor forma 
de obtener esta ventaja es la incursión en diferentes negocios afines, buscando 
alejarse de la especialización y encaminando sus recursos hacia la reducción de 
costos como sistema de competencia y como respuesta al medio y sus 
requerimientos; así mismo se aprecia que la tecnología no presenta alta relevancia 
112 
 
para el sector productivo, fundamentándose este en la tradición y la experiencia y 
denotando poca investigación y desarrollo; de manera similar, la planificación se 
presenta como herramienta no fundamental y cortoplacista, y el análisis de la 
competencia no presenta gran relevancia. Las organizaciones denotan desarrollo 
y preocupación por la dimensión estratégica del negocio más que por las otras 
dimensiones, lo que indica inquietud por el mercado, pro-actividad o por lo menos 
conciencia por la necesidad de innovación, se aprecia una preocupación baja por 
la tecnología y su inferencia en la organización lo que indica indiferencia por la 
investigación y desarrollo, así como aversión al cambio. Se resalta también que el 
80% de las empresas consideran estar en un campo con diversidad de áreas, lo 
que indica que no tienen como único “negocio” la construcción de vivienda, el 91% 
de las empresas tienen definida su estrategia organizacional que de acuerdo a lo 
apreciado se fundamenta en una fuerte reducción de costos ya que el 83% de las 
empresas se enfrenta a la competencia a través de este medio; referente a la 
dimensión administrativa se denota la presencia de prácticas medianamente 
estructuradas ya que el 77% de las empresas consideran la planificación como 
fundamental para su funcionamiento, es de resaltar que únicamente el 69% de las 
empresas se evalúan frente a su competencia lo que denota un medio turbulento y 
de poca colaboración mutua. 
Gráfico 9 Dimensiones de la estrategia empresarial en las empresas constructoras 
destacadas de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 9. resalta como las empresas localizadas en el departamento de Caldas 
se destacan por su preocupación en los campos tecnológicos y estratégicos por 
encima de los departamentos de Quindío y Risaralda; así mismo se destaca la 
preocupación por parte de las empresas del departamento de Risaralda por el 
ámbito estratégico y administrativo por encima de los departamentos de Caldas y 
Quindío; de igual manera se destaca que el departamento menos preocupado por 
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los tres componentes es el departamento del Quindío aunque denota procesos 
administrativos estructurados. 
5.1.2 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el segundo 
criterio de éxito: Estructura. 
Tabla 33 Características de la estructura organizacional en las empresas constructoras 
destacadas del eje cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 4. 
Formalización. 
 
3,70 1,08 
 11 3,63 1,33 23% 9% 69% 
  12 3,77 1,06 14% 9% 77% 
Dimensión 5 
Centralización.  3,37 1,06  13 3,37 1,06 23% 20% 57% 
Dimensión 6. 
Complejidad.  3,63 1,26  15 3,63 1,26 26% 9% 66% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los resultados sugieren que la tendencia de las organizaciones en términos de 
Formalización consiste en: (a) de manera mesurada describen los puestos de 
trabajo por escrito y con detalle, esta característica esta soportada en la gran 
incidencia de la mano de obra no calificada y conocedora de “oficios” y en que 
fundamentalmente los puestos fijos de trabajo deben abarcar muchas actividades 
o responsabilidades lo que impide describirlos en su totalidad, es de destacar que 
un alto porcentaje de empresas no describen en lo más mínimo los puestos de 
trabajo, esto se puede explicar en que generalmente las labores que se deben 
realizar son especializadas y el personal que las realiza esta vinculado a la 
empresa por tradición y no se le exige mayor requerimiento, muchas veces se 
consulta si sabe hacer lo que dice que sabe hacer y eso es suficiente, así mismo 
no se busca personal profesional con capacidades o características específicas, 
basta con tener experiencia, esta situación también deteriora las profesiones 
afines a la construcción y dificulta la búsqueda de mayor capacitación ya que en 
general no es requerida y valorada; otra situación que se aprecia es que de 
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manera habitual las empresas trasladan el personal de proyecto a proyecto lo que 
hace innecesario determinar cualidades o capacidades para los puestos de 
trabajo. Es de destacar que esta situación pone en gran riesgo a las empresas ya 
que no están preparadas para responder adecuadamente a mayores exigencias o 
competencia más feroz o exógena a la región, de igual manera se centra la 
contratación en la cercanía o “amistad” lo que dificulta el encuentro de talentos 
potenciales y limita las posibilidades de crecimiento; este sistema de formalización 
no contribuye a formalizar y capacitar al personal, lo somete a multitareas lo que 
puede dificultar su crecimiento frente a situaciones más formales; así mismo 
dificulta el control del mismo, genera variabilidad de actuar lo que genera una 
necesidad de mayor supervisión; aún así, esta situación contribuye a la flexibilidad 
en la toma de decisiones y en el proceder de los trabajadores y puede fomentar la 
creatividad y la participación creando un clima organizacional más cooperativo. (b) 
Las empresas constructoras tienden a tener procedimientos estipulados para la 
toma de decisiones y tienden a seguirlos estrictamente, aunque denotan 
puntuaciones cercanas a la indiferencia; esta característica es concordante con la 
anterior ya que debido a la misma falta de formalidad de las labores y los cargos, 
se presenta informalidad en las decisiones, siendo estas de carácter intuitivo y 
basadas en la experiencia y pocas veces fundamentadas en la planificación o en 
un análisis holístico de las situaciones. Estas dos características presentan la 
actividad constructora como poco formalizada, intuitiva y en términos generales 
flexible y poco estandarizada. 
En lo referente a la Centralización: (c) Las empresas constructoras tienden a ser 
indiferentes frente a conceder libertad para la elección de estrategias y su 
implementación por parte de los departamentos de la organización, lo que indica 
que la toma de decisiones no está reglamentada, ni se manifiesta gran 
preocupación por este factor o por la formalización del mismo, de igual manera 
esta tendencia indica que se considera poco relevante la descentralización por 
departamentos y se tiende a concentrar el poder en los niveles altos de la 
jerarquía lo que denota cierta tendencia a la centralización en estas 
organizaciones; generalmente los proyectos de construcción conforman 
estructuras centralizadas en quienes dirigen y coordinan los mismos. 
Respecto a la Complejidad: (d)  las empresas constructoras tienden a reducir al 
máximo los niveles jerárquicos, esta característica de simplicidad en la estructura 
organizacional conjuga una estructura plana donde quienes toman las decisiones 
tienen contacto directo con quienes ejecutan los procedimientos, favoreciendo de 
esta manera de acuerdo a Camps et. al. (2002)  el facilitar la rápida transmisión de 
información desde los que la poseen a los que toman decisiones y viceversa. Esta 
disposición estructural obedece al tradicional desenvolvimiento de labores en la 
industria de la construcción donde se busca el menor número de niveles 
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jerárquicos y donde la supervisión directa de los procedimientos es función de 
quienes toman las decisiones. 
Se destaca que de las tres dimensiones la de mayor puntuación media se 
encuentra en la formalización, entendiendo por esta el grado en que están 
estandarizadas las actividades dentro de la organización “comprende el conjunto 
de roles, programas y procedimientos preestablecidos que la organización emplee 
para homogeneizar el comportamiento” (Fernández, 1986) y es de acuerdo a Hall 
(1996, p. 69) “la variable clave para el individuo ya que el comportamiento de una 
persona se ve afectado de manera vital por el grado de dicha formalización… la 
cantidad de discrecionalidad individual está relacionada inversamente con la 
cantidad de programación previa del comportamiento por la organización… la 
formalización involucra control organizacional sobre el individuo y así tiene 
significado ético y político además de ser un componente estructural”, es de notar 
que los niveles de formalización no son altos lo que indica cierta flexibilidad dentro 
de la organización; de igual manera se resalta que el valor medio más bajo se 
encuentra en la centralización lo que indica que las decisiones no requieren 
recorrer toda el organigrama para ser efectuadas y que en términos medios en las 
empresas existe participación activa y colaborativa en la toma de decisiones por 
parte de los miembros de la organización. En términos generales se destaca el 
acercamiento a la indiferencia frente a las dimensiones estructurales lo que indica 
cierta falta de atención o conciencia frente a la relevancia de las mismas. 
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Gráfico 10 Dimensiones de la estructura organizacional en las empresas constructoras 
destacadas de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Tal como se aprecia en el gráfico 10, Risaralda tiene la puntuación media más alta 
con un promedio de 4 en sus respuestas en la dimensión de formalización lo que 
indica un grado alto comparativo con los departamentos de Quindío y Caldas en lo 
referente a la estipulación de normas y la descripción explícita o implícita de reglas 
y procedimientos; la centralización se encuentra encabezada por el departamento 
de Caldas teniendo en cuenta que todos los departamentos (Quindío, Risaralda y 
Caldas) poseen puntuaciones cercanas a la indiferencia frente a la centralización 
de la toma de decisiones; referente al grado de complejidad, se destaca como 
Quindío presenta los niveles más altos de reducción de niveles jerárquicos. 
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5.1.3 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el tercer 
criterio de éxito: Procesos internos. 
Tabla 34 Características de los procesos internos en las empresas constructoras 
destacadas del eje cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 7. 
Gestión de 
mercadeo y ventas.  
4,00 0,94  17 4,00 0,94 11% 9% 80% 
Dimensión 8. 
Gestión de 
producción. 
 
4,10 0,61 
 18 4,06 0,80 3% 20% 77% 
  19 4,23 0,81 3% 14% 83% 
  20 4,03 0,89 6% 20% 74% 
Dimensión 9. 
Gestión de logística. 
 
4,24 0,59 
 21 4,20 0,83 6% 9% 86% 
  22 4,20 0,93 9% 9% 83% 
  23 4,31 0,68 0% 11% 89% 
Dimensión 10. 
Sistema de 
información y 
comunicación.  
4,11 0,96  24 4,11 0,96 6% 14% 80% 
Dimensión 11. 
Sistema de 
seguimiento y 
control.  
3,97 0,95  25 3,97 0,95 9% 11% 80% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
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Los resultados sugieren que las organizaciones en lo referente a la Gestión de 
mercadeo y ventas en términos promedios: (a) desarrollan y monitorean un plan 
de mercadeo y ventas, lo que indica que buscan pronosticar el comportamiento de 
la demanda de productos inmobiliarios, para así responder a estas condiciones 
futuras y encaminar sus inversiones, inversiones que en general son de gran 
envergadura y por ende riesgo; basados en los resultados, se observa que las 
empresas constructoras presupuestan sus ventas y operaciones como respuesta a 
las mismas y se preocupan por controlar la incertidumbre respecto el volumen de 
producción y el cliente objetivo.  
Respecto a la Gestión de producción: (b) las empresas constructoras afirman 
planificar la producción en términos de cantidad y plazos teniendo en cuenta la 
demanda de productos inmobiliarios; este plan de producción se establece 
generalmente para periodos no mayores a 12 meses ya que es sensible a las 
ventas y capacidad de financiación por la propia característica de elevada 
inversión de recursos financieros de los proyectos de construcción y por la 
limitación del producto en si mismo, producto generalmente irrepetible, único e 
inamovible. Se destaca en este aspecto que un considerable porcentaje de las 
empresas es indiferente a planificar la producción en términos de cantidad y plazo, 
lo que indicaría  una planificación cortoplacista, expectativas de supervivencia 
limitada y aversión al riesgo. (c) en las empresas constructoras se conoce la 
capacidad de producción, lo que indica que se tiene cierta certeza frente a los 
límites de producción, la magnitud de la demanda, y los altibajos del medio; otro 
factor que influye en el establecimiento de la capacidad de producción es el lento 
avance tecnológico en la industria, lo artesanal de los procesos de producción y lo 
particular del producto; estos factores, entre otros, influyen en las expectativas de 
producción y en la planificación de la misma. (d) en las empresas constructoras se 
tiene establecido un plan de monitoreo y mejora continua de procesos, 
característica de una estructura centralizada y una fuerte supervisión en gran parte 
debido a que cada proceso es único y con elevada intervención humana y a la 
limitante de ejecutar procesos de manera industrializada y en secuencia. Aun así, 
se destaca que un considerable porcentaje de empresas son indiferentes frente a 
planificar el control y la mejora de procesos, lo que indica cierto grado de 
improvisación y posible frecuencia de re-procesos con su correspondiente 
incursión en costos no programados.    
Con relación a la Gestión de logística: (e) las empresas constructoras tienden a 
planificar el servicio al cliente, esta medida indica que están enfocadas en 
satisfacer los requerimientos de suministro de información y recursos con el fin de 
evitar no conformidades y enfocar los esfuerzos de la organización en ser 
responsables con los  clientes tanto internos como externos; esta situación no es 
fortuita y corresponde en  gran medida a los múltiples procesos y clientes que, en 
muchos casos de manera simultánea, intervienen en los procesos de 
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construcción. (f) en las empresas constructoras se monitorea, clasifica y califica a 
los proveedores, demostrando de esta manera lo relevante del proceso de 
compras y suministro en la cadena de valor y la consecución de la reducción de 
costos como estrategia fundamental sin desmeritar la calidad del producto 
entregado; en la industria de la construcción como se a enmarcado anteriormente 
intervienen múltiples proveedores y de la calidad del servicio de estos dependen el 
avance y control de la producción y los costos, por lo  cual la gestión integral de 
proveedores es fundamental y en muchos aspectos estratégica para este tipo de 
empresas. Aunque los datos no lo indican, se generaliza en el sector el control, 
monitoreo y clasificación de proveedores esencialmente por los costos de sus 
productos y servicios, lo cual, en muchas ocasiones conlleva a dificultades en la 
cadena de valor por productos de baja calidad y reclamos por parte de los clientes. 
(g) en las empresas constructoras se conocen los requerimientos del sistema de 
almacenamiento, esto fundamentalmente para los insumos de producción aunque 
este acopio, generalmente se enfoca en el almacenamiento de insumos 
particulares a  cada proyecto y los requerimientos son propios de cada 
construcción; como se a indicado anteriormente la cadena de suministro así como 
la custodia de los insumos son determinantes para la eficiencia, eficacia y 
efectividad de los procesos generadores de valor. 
Respecto al Sistema de información y comunicación: de acuerdo a las cifras en 
las empresas constructoras (h) se cuenta con un sistema efectivo y de confianza 
por el que se transfiere la información; como se a determinado anteriormente la 
poca formalización, la centralización de la toma de decisiones y la correspondiente 
estructura plana y con pocos niveles jerárquicos contribuye a la transmisión de 
información y a la respuesta eficiente para la toma de decisiones; aunque los 
resultados de la encuesta no lo indiquen, la transferencia de información en gran 
mayoría es indocumentada e informal lo que limita la capacidad de retroalimentar 
y estandarizar procesos, esto debido a la misma celeridad requerida y el elevado 
número de actividades simultaneas y de información circundarte, es de recalcar 
que esta manera de trasmitir información corresponde a la tradición propia del 
medio y a la confianza sobre los resultados del pasado, circunstancia que 
demuestra debilidad en este aspecto y sentido inmediatista y del “día a día” de la 
labor de la construcción. 
Referente al Sistema de  seguimiento y control: (i) las empresas constructoras 
tienden a tener establecidos estándares o normas de los resultados aceptables 
(indicadores de gestión); esta medición de los resultados obtenidos frente a la 
planificación de los mismos, esta esencialmente para la empresa constructora 
representada en costos previstos o presupuestados frente a costos reales de 
ejecución de los proyectos y niveles obtenidos de utilidad por ventas, así como 
tiempos de ejecución planificados contra tiempos reales.  
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En términos generales se destaca la puntuación alta promedio en todas las 
dimensiones lo que caracteriza a la empresa constructora del eje cafetero como 
altamente preocupada por estos procesos, característica de alguna manera 
esperada ya que se centra en la producción de obras y en los procesos relativos a 
esta actividad, misión fundamental de este tipo de empresas. 
Gráfico 11 Dimensiones de los procesos internos en las empresas constructoras 
destacadas de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
De acuerdo al gráfico 11, los departamentos del eje cafetero tienen similitud de 
comportamientos medios en estas dimensiones y más genéricamente en el criterio 
de procesos internos, es resaltada la atención por parte de las empresas 
constructoras de Risaralda frente a la comunicación y la información, y en general 
los departamentos del eje cafetero centran su atención en estos aspectos 
operacionales. 
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5.1.4 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el cuarto 
criterio de éxito: Estilo de liderazgo. 
Tabla 35 Características del estilo de liderazgo en las empresas constructoras destacadas 
del eje cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 12. 
Conductas 
orientadas a las 
relaciones. 
 
4,23 0,65 
 26 4,37 0,73 3% 6% 91% 
  27 4,23 0,84 6% 9% 86% 
  28 4,09 0,92 11% 3% 86% 
Dimensión 13. 
Conductas 
orientadas a los 
resultados. 
 
4,07 0,56 
 29 3,97 0,95 11% 11% 77% 
  30 3,97 0,79 6% 14% 80% 
  31 4,26 0,74 3% 9% 89% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los datos sugieren que, por lo general, en las organizaciones los directivos en 
relación a las Conductas orientadas a las relaciones: (a) destinan tiempo para 
escuchar a los miembros de la organización; la preponderancia del factor humano 
en estas organizaciones, la informalidad de los puestos de trabajo y de la 
descripción de las responsabilidades, así como la centralización de la toma de 
decisiones y los pocos niveles jerárquicos, suscitan la permanente interacción 
entre el directivo (líder por su cargo y sus funciones) y el personal en general de 
manera tanto formal como informal y permanente, de igual manera debido a la 
continua transmisión verbal de información y la supervisión constante por parte del 
directivo (líder) crea el ambiente adecuado para el acercamiento interpersonal 
entre estos individuos. (b) los directivos de las empresas constructoras manifiestan 
considerar y tratar a los demás miembros como sus iguales, debido a la constante 
interacción entre directivos y personal en general y a los necesarios vínculos 
mencionados en el punto anterior; cabe destacar que esta aseveración no niega la 
división jerárquica así como la marcada diferenciación de clases sociales y 
preparación académica entre el directivo y el personal en general, característica 
que es habitualmente tomada como referente para tildar de déspotas a los 
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directivos frente al resto del personal; se debe considerar que debido a la alta 
influencia y cantidad de mano de obra requerida en proyectos de construcción, el 
directivo debe, en busca de sus objetivos, considerar el recurso humano como tal: 
un recurso para obtener resultados, lo anterior sin desmeritar su igualdad de 
condición como ser humano con derechos amparados y limitantes propias del 
mismo. (c) los directivos de las empresas constructoras tienden a consultar a sus 
colaboradores para tomar decisiones importantes, esta característica denota lo 
plana de la estructura organizacional, la cercanía entre decisores y trabajadores 
en general y el flujo constante de información entre los mismos; es menester 
resaltar que aunque la toma de decisiones está centralizada en los niveles 
superiores del organigrama, las decisiones incluyendo aquellas de importancia 
considerable, no son unilaterales e incluyen en gran medida las consideraciones e 
influencia del personal en general demarcando que la responsabilidad de dichas 
decisiones se impone en el directivo, siendo esta característica muy resaltada en 
este tipo de empresas y en general en la industria de la construcción. 
Referente a las Conductas orientadas a los resultados: (d)  los directivos de las 
empresas constructoras tienden a ser asertivos, expresándose de manera que no 
se cuestione su criterio, esta opción de comportamiento demarca la concentración 
de la responsabilidad en el directivo, demuestra la inmediatez de los 
requerimientos decisionales, la imperancia del cumplimiento de metas y objetivos 
a cada momento y la importancia de comunicar el alcance de los procesos y los 
resultados buscados; esta aseveración también demarca la tendencia del directivo 
de la empresa de construcción a ser autoritario y fuerte de carácter y palabra. (e) 
los directivos de las empresas constructoras tienden a mantener estándares de 
actuación, se distinguen por buscar autonomía, y generalmente esta autonomía la 
exige su misma labor; la propia concepción de los proyectos de construcción y la 
característica limitante presupuestal y de plazos generan en el directivo una fuerte 
orientación hacia las metas y el control de las mismas, lo que se trasciende a su 
propio comportamiento, además,  debido a la directa interacción de los directivos 
con el personal en general, en aras de no perder credibilidad y de sobrepasar el 
liderazgo impuesto por su cargo e incurrir en un liderazgo impuesto por sus 
acciones, el directivo necesariamente debe mostrarse consecuente con sus 
responsabilidades y la seguridad que de él se espera. (f) los directivos de las 
empresas constructoras indican con énfasis a los miembros de la organización 
que sigan reglas y regulaciones estipuladas; esta característica de autoridad 
resalta la clara orientación del directivo de este tipo de empresas hacia la 
normalización y el control de los procedimientos, característica necesaria por la 
gran variedad de recurso humano e intereses del mismo, así como la búsqueda de 
lineamientos que limiten el comportamiento del personal.  
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Se destacan las puntuaciones altas en ambas dimensiones lo que indica la 
definición de reglas, la estipulación de comportamientos y una cadena de 
decisiones determinada, así mismo indica una consideración por los empleados, 
sus opiniones y necesidades; “los líderes más eficaces puntúan alto tanto en 
Iniciación de Estructura (tareas) como en Consideración (relaciones)” (Halpin, 
1966), los Líderes destacados son los que pueden instruir y apoyar a los demás 
en el cumplimiento de sus cometidos al tiempo que fomentan relaciones humanas 
cálidas y confiadas en todas las dimensiones de la organización. Es oportuno 
resaltar que el directivo perteneciente a una empresa constructora, y en general 
incurso en el gremio de la construcción, por la interacción constante con sus 
colaboradores (personal) y por la elevada responsabilidad que su posición le 
otorga, toma comportamientos característicos de ambos estilos: orientados a las 
relaciones y a las tareas, de otra forma, su capacidad de gestión estaría limitada y 
no “encajaría” en el muy establecido ambiente laboral de la construcción.  
Gráfico 12 Dimensiones del estilo de liderazgo en las empresas constructoras destacadas 
de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
La gráfica 12 indica las tendencias medias respecto a las dimensiones relativas al 
estilo de liderazgo por parte de las empresas constructoras de los departamentos 
de Caldas, Risaralda y Quindío; en esta se destaca la alta puntuación media por 
parte de las empresas constructoras del departamento del Quindío en las 
conductas orientas a las relaciones; de manera similar las empresas constructoras 
del departamento de Risaralda presentan puntuaciones promedio altas en 
aquellas conductas orientadas a los resultados lo que indica un liderazgo más 
formal y reglamentario; además, se destaca la puntuación baja con relación a los 
otros departamentos por parte del departamento de Caldas indicando cierta 
indiferencia frente a las prácticas de liderazgo, aunque se destaca que todos los 
valores promedio en todos los departamentos están cercanos a 4.  
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5.1.5 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el quinto 
criterio de éxito: Recursos humanos. 
Tabla 36 Características de las prácticas de recursos humanos en las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 14. 
Prácticas destinadas 
a mejorar 
oportunidades de 
intervenir en el 
puesto de trabajo. 
 
3,50 0,80 
 32 3,77 1,06 17% 17% 66% 
  33 2,71 1,05 46% 37% 17% 
  34 4,00 1,03 9% 9% 83% 
Dimensión 15. 
Prácticas destinadas 
a motivar la 
discrecionalidad del 
trabajador. 
 
3,48 0,73 
 35 2,86 1,26 43% 20% 37% 
  36 2,94 1,19 46% 14% 40% 
  37 4,29 0,96 6% 9% 86% 
  38 3,83 0,92 14% 9% 77% 
Dimensión 16. 
Prácticas destinadas 
a la mejora de 
competencias.  
3,57 1,12 
 
39 3,57 1,12 20% 23% 57% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los resultados sugieren que las organizaciones constructoras en las Practicas 
destinadas a  mejorar oportunidades de intervenir en el puesto de trabajo: (a) 
tienden a considerar importante el ajuste del candidato a la cultura de la empresa 
para su elección, este precepto indica que la cultura y el ambiente laboral que 
engloba a cada empresa, determina en cierta medida la convivencia y las 
expectativas de permanencia del trabajador, de su ajuste, en cierta medida, a la 
cultura de la organización, depende la aceptación por parte de los directivos; se 
destaca que aunque superior, el porcentaje de empresas que aceptan este 
precepto no es del todo sobresaliente, situación explicable por la elevada rotación 
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del personal en muchos casos debido a la iniciación y terminación de proyectos lo 
que en algún grado impediría la adaptación del trabajador a la cultura de la 
empresa; esta situación podría significar que las empresas buscan explotar las 
capacidades y experiencia del personal pero no se interesan en gran medida por 
vincularlo de manera permanente. (b) las empresas constructoras tienden a no 
tener planes de carrera para sus empleados; como se expresa en el punto 
anterior, el enfoque basado en proyectos limita las posibilidades o por lo menos en 
muchos casos dificulta la estabilidad del personal tanto calificado como no 
calificado; la característica estructural de disminuir los niveles jerárquicos 
representa la existencia de pocos cargos en la línea vertical del organigrama; 
estos dos aspectos corroboran el resultado porcentual y justifican la carencia de 
planes de carrera dentro de las organizaciones analizadas. (c) las empresas 
constructoras tienden a tener actualizadas las descripciones y requisitos de los 
puestos de trabajo, esta afirmación de acuerdo al comportamiento general de las 
empresas, abarcaría los cargos directivos intermedios (ingenieros y arquitectos) y 
cargos de apoyo (contadores, secretarias, auxiliares, entre otros), más no incluiría 
los cargos referentes a la producción y personal de la base; de igual manera es 
recurrente encontrar que en estas empresas se valora la experiencia como primer 
variable de selección y el costo de los servicios como determinante de la misma, 
presentándose así limitadas oportunidades laborales para personal más 
capacitado y especializado. 
Los resultados sugieren que las empresas constructoras en lo referente a 
Prácticas destinadas a motivar la discrecionalidad del trabajador: (d) tienden 
a no retribuir a sus empleados con base a su desempeño y méritos, situación que 
parafraseando a Pfeffer (1998) crea una sensación de subvaloración por parte de 
los trabajadores, demuestra inequidad en la distribución de las ganancias y 
desmotiva al trabajador; esta situación es justificada por el modelo de contratación 
que habitualmente se utiliza: a destajo o por labor ejecutada, esto en el caso del 
personal no calificado; con el personal de planta que generalmente es personal 
calificado, no se evidencian motivaciones de tipo monetario y sumado a esto se 
presenta gran inestabilidad y como se observo anteriormente poca proyección 
profesional; esta característica dificulta y en cierto grado reprime la voluntad de 
aportar, sobresalir y permanecer en la empresa por parte del trabajador. (e) las 
empresas constructoras tienden a ser indiferentes frente a evaluar el desempeño 
de sus empleados, en este aspecto se configura una falta de preocupación por 
parte de las directivas frente al desarrollo, motivación y expectativa del personal 
ante a su labor y responsabilidades. Esta circunstancia denota la concentración de 
la supervisión en los procesos y productos más no en los ejecutores de estos. (f) 
las empresas constructoras manifiestan conservar a los empleados ya sea en 
momentos de crisis, esta notoria estabilidad en el empleo indica preocupación por 
el trabajador y su bienestar laboral, aunque, de acuerdo a la cotidianidad 
organizacional, dicha estabilidad está supeditada al cargo y experiencia, 
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favoreciendo al personal de planta y que lleva vinculado mayor tiempo a la 
empresa, así mismo los trabajadores de la base están sujetos a ser desvinculados 
de sus labores ya que sus capacidades son de relativa fácil consecución en el 
mercado laboral. (g) las empresas constructoras tienden a organizar sus 
empleados en equipos autodirigidos, generando responsabilidad en cada equipo, 
lo que debería evitar la elevada supervisión y formar iniciativa y sentido de 
pertenencia; la presencia de estos equipos autodirigidos se manifiesta 
habitualmente en la base laboral y es poco notoria en los niveles directivos tanto 
intermedios como superiores donde es común encontrar un directivo coordinando 
numerosos equipos y no un grupo de directivos.  
Los resultados sugieren que las organizaciones constructoras en las Prácticas 
destinadas a la mejora de competencias: (h) tienden a ser indiferentes frente a 
la capacitación de sus empleados; debido a la naturaleza de estas empresas, 
basadas en proyectos, con metas cortoplacistas y poca necesidad de innovación, 
ya sea porque el medio no la exige o por la fuerte aversión al cambio y la sujeción 
a los resultados comprobados basados en la experiencia, los cuales han dado 
respuesta a los problemas hasta ahora encontrados, coloquialmente esto se 
podría expresar como: “con lo que se conoce se responde de manera satisfactoria 
a los problemas que se encuentran”, por lo cual capacitar a los trabajadores bajo 
estas premisas es poco retributivo para estas empresas y no es lógico que la 
empresa busque capacitar el personal mas no tenga la exigencia de requerir 
personal capacitado; no obstante lo manifestado anteriormente, la capacitación 
genera en el trabajador sentido de responsabilidad, acercamiento a la empresa y 
sus objetivos, lo puede instruir no solo en áreas técnicas sino en aptitudes 
personales que contribuyen a su desarrollo individual y contribuiría al desarrollo de 
la empresa.  
Se destaca la presencia baja de respuestas favorables frente a la presencia de 
planes de carrera con un 17% de las empresas afirmando su existencia, es 
resaltado como se presenta un 66% de afirmaciones positivas frente a considerar 
importante que el candidato a un posible puesto de trabajo se ajuste a la cultura 
de la empresa lo que indica que se valoran en cierto grado las capacidades de 
adaptación; se resalta de igual manera que en términos medios, la empresa 
constructora del eje cafetero no posee un sistema de compensación basado en 
méritos o resultados con un 37% de afirmaciones positivas al respecto, de manera 
similar se resalta que el 46% de las empresas constructoras del eje cafetero 
manifiestan no evaluar el desempeño de sus trabajadores; con respecto a la 
capacitación o entrenamiento del personal es menester resaltar que únicamente el 
57% de las empresas constructoras indican que capacitan a sus trabajadores de 
forma habitual y continua, lo que en términos generales muestra indiferencia frente 
a este aspecto. 
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Gráfico 13 Dimensiones de las prácticas de recursos humanos en las empresas 
constructoras destacadas de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 13 muestra la tendencia general a tener “descuidadas” las prácticas de 
recursos humanos en las empresas constructoras del eje cafetero, presentándose 
valores cercanos a la indiferencia; se destaca que las prácticas destinadas a 
mejorar oportunidades de intervenir en el puesto de trabajo tienen valores entre 
3.3 y 3.7 lo que indica cierta indiferencia generalizada al respecto sobre todo en lo 
referente a los planes de carrera, práctica que de acuerdo a Hernández et. al. 
(2008) contribuye en “asegurar que las personas que ocupen cargos directivos 
tengan un conocimiento total de la empresa, negocio, proceso productivo y 
tecnología”, así, la poca preocupación por este aspecto indica la presencia de 
repetición de errores y necesidad de capacitación al nuevo trabajador, necesidad 
que según lo expuesto no se satisface; respecto a la distribución por 
departamento, es notoria la baja puntuación de las empresas constructoras del 
departamento del Quindío con referente a las prácticas de provisión de personal y 
plan de carrera (dimensión 14), y en general se denota cierta diferencia frente a 
los departamentos de Risaralda y Caldas los cuales tienen similitudes en todas las 
dimensiones del presente criterio. 
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5.1.6 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el sexto 
criterio de éxito: Capacidad de aprendizaje. 
Tabla 37 Características de capacidad de aprendizaje en las empresas constructoras del eje 
cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 
4 a 
5 
Dimensión 17. 
Memoria 
organizacional. 
 
3,87 0,71 
 40 4,09 0,66 3% 9% 89% 
  41 3,66 0,94 14% 23% 63% 
Dimensión 18. 
Distribución de 
información. 
 
3,45 0,80 
 42 3,49 1,12 26% 14% 60% 
  43 3,46 1,07 17% 29% 54% 
  44 3,40 1,03 17% 31% 51% 
Dimensión 19. 
Incorporación de 
conocimientos. 
 
3,52 0,72 
 45 3,46 1,07 14% 29% 57% 
  46 3,29 1,13 29% 20% 51% 
  47 3,83 0,92 11% 17% 71% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los datos sugieren que, en términos promedios, las organizaciones constructoras 
respecto a la Memoria organizacional: (a) tienden a retroalimentarse con su 
experiencia y buscar no repetir errores; las empresas y sus miembros, según los 
datos conseguidos, almacenan el conocimiento y las experiencias obtenidos y 
permiten que estos sobresalgan por encima de del aprendizaje espontáneo para 
conjugar un cúmulo de conocimiento que les asegura la mejora continua 
consecuentemente con la persecución de la reducción de costos y la optimización 
de tiempos; esta característica es notoria ya que por lo general, y debido a la 
misma naturaleza, arraigada en la experiencia, del quehacer del personal 
dedicado a las labores de construcción, se genera un permanente 
cuestionamiento respecto a los procesos y resultados obtenidos; de todas formas, 
y según lo expuesto en apartes anteriores, la informalidad en el devenir de la 
129 
 
empresa y la reiterada fundamentación en la experiencia y su transmisión 
esencialmente oral más no documentada, genera un conocimiento muy personal 
(propio de cada trabajador) y poco colectivo. (b) las empresas constructoras 
tienden a ser indiferentes frente a conservar el conocimiento y las experiencias de 
los empleados que salen de la organización, aunque en su mayoría procuran que 
esta valiosa información contribuya a la memoria organizacional, reiterando que no 
se aprecian sistemas encaminados a este fin y se exhibe un conocimiento 
arraigado en el individuo o grupo más no en la organización como tal, esto, debido 
a que el personal es requerido mientras los proyectos de construcción están en 
proceso y mientras sus funciones son necesarias, además, como previamente se 
a indicado, al no presentarse motivación expresa, el individuo tiende a ser apático 
al contribuir con su experiencia y se limita a sus funciones. Esta característica de 
indiferencia resalta como las empresas constructoras tienden a solucionar sus 
dificultades según el devenir de las mismas y consideran a la planeación como 
una herramienta no fundamental y cortoplacista así como al trabajador como 
fuente de labor y no como elemento de desarrollo o cambio organizacional. 
En lo referente a la Distribución de la información: (c) las empresas 
constructoras tienden a ser indiferentes frente a divulgar lo aprendido por parte de 
los equipos o departamentos, esta característica enmarca lo anteriormente 
apreciado: poca importancia frente a la distribución de la información y mayor 
énfasis en la supervisión y el resultado más no en el proceso, así mismo 
individualidad en el almacenamiento de conocimientos y experiencias, tal como se 
indicó previamente, por causas como la falta de motivación, la centralización e 
informalidad propia de la estructura organizacional, la celeridad o “carrera contra el 
tiempo” y la inestabilidad o alta rotación de personal, así como la base en 
proyectos de la misma actividad edificadora; esta situación acarrea consecuencias 
de aprendizaje organizacional, tales como la imposibilidad de aprendizaje masivo, 
la poca divulgación de nuevo conocimiento y el no reconocimiento del potencial 
del mismo, circunstancia que puede justificar la imperiosa y arraigada base en la 
experiencia y el conocimiento individual e informal más no en el colectivo y 
documentado. (d) las empresas constructoras tienden a ser indiferentes frente a la 
legitimación del conocimiento generado en todas las áreas de la organización, ya 
que se generaliza la indiferencia respecto a poseer bancos de datos, 
entrenamientos y otros eventos de aprendizaje; esto demuestra la concentración 
en la supervisión de procesos, la resolución de problemas a corto plazo y la 
presión del tiempo sobre las labores, así como el énfasis en el seguimiento 
presupuestal y la reducción de costos, por tales motivos, así como por la 
indiferencia frente a la capacitación del personal, estos elementes fundamentales 
de distribución del conocimiento, se ven, aparentemente, relegados y 
menospreciados lo que representa estancamiento y pocas expectativas de cambio 
organizacional. (e) las empresas constructoras tienden a ser indiferentes frente a 
reconocer y recompensar el valor del conocimiento creado y compartido por 
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personas y equipos; esta indiferencia manifiesta y recalcada, comparte similitudes 
con la no retribución fundamentada en el esfuerzo y los resultados, en muchos 
casos debido a la informalidad de los puestos de trabajo y la no delimitación clara 
de funciones lo que puede generar un pensamiento de que “para eso se les paga”, 
para que generen respuestas a los problemas y eficiencia al administrar los 
recursos; esta situación genera desmotivación, estancamiento del personal, 
aversión a destacarse y esforzarse por mejorar y crea la visión del trabajador 
frente a los directivos y la organización en general de que lo considera como 
dispensable y no valoran su conocimiento y labor. 
En lo referente a la Incorporación de conocimientos: (f) las empresas 
constructoras tienden a ser indiferentes frente a sus necesidades futuras de 
conocimiento y a desarrollar planes para atenderlas; la incorporación de 
conocimiento en estas empresas, como se a reiterado en ocasiones anteriores, se 
fundamenta en la experiencia, situación que de acuerdo a Montoya et. al. (2004) 
“es el aprendizaje menos efectivo, debido a que, en la práctica, las organizaciones 
no trasladan fácilmente la experiencia en nuevo conocimiento; además, el 
aprendizaje puede ser conseguido sin intención o puede no resultar en el 
mejoramiento de la efectividad”; esta indiferencia puede estar asociada a que las 
expectativas de necesidad de un nuevo conocimiento son muy bajas ya que el 
avance tecnológico no es marcado y los proyectos, productos, clientes y el medio 
en general no lo exigen, obteniendo una respuesta acorde a esta situación. Una 
consecuencia para resaltar frente a esta condición es que la diferenciación entre 
empresas por sus procesos y productos es mínima, resaltando el enfoque en la 
reducción de costos y la diversificación de campos de acción como los métodos de 
atraer clientes y permanecer en el mercado y por ende justificando la carencia de 
interés en investigación y desarrollo y en general en adquisición y generación de 
nuevo conocimiento. Todo lo anterior no indica que nuevo conocimiento no sea 
requerido o que las empresas y sus integrantes no estén en capacidad de 
generarlo o adquirirlo, indica que el conocimiento que se tiene es el que se 
necesita para las condiciones actuales del negocio. (g) las empresas constructoras 
presentan indiferencia al facilitar la experimentación como modo de aprendizaje, la 
celeridad requerida y la rigidez en los costos que se busca y que se exige no da 
pie a experimentar durante el ciclo de vida de un proyecto, las empresas no 
arriesgan tiempo y recursos en experimentación debido a que a menos que 
nuevas soluciones a los mismos problemas sean más rápidas y/o baratas no 
tendría sentido incurrir en procesos de esta índole; la similitud técnica en las 
actividades de construcción y la especialización que los trabajadores presentan en 
cada una de sus labores no demanda iniciativas de innovación. (h) las empresas 
constructoras tienden a generar, adquirir y aplicar el conocimiento, aprendiendo 
con los procesos de aprendizaje de otras organizaciones; la homogeneidad propia 
de las empresas constructoras genera confianza frente a los conocimientos que 
trabajadores y personal en general adquieren en una u otra organización así como 
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en diferentes proyectos; este característico aprendizaje indirecto se explica por la 
habitual rotación del personal, en todos los niveles, entre proyectos y empresas; 
esta característica transferencia de conocimiento indica también que la generación 
de conocimiento se ve limitada por la homogeneidad del mismo y la falta de 
cuestionamiento al respecto. 
Se destaca que únicamente el 51% de las empresas constructoras manifiestan 
recompensar el conocimiento creado y compartido lo que demuestra indiferencia 
respecto a las capacidades de innovación y desarrollo; así mismo se destaca que 
únicamente el 51% de las empresas facilitan la experimentación lo que indica poca 
injerencia en procesos de investigación y desarrollo y barreras frente al cambio o 
mejora de procesos, se destaca como el 89% de las empresas afirman aprender 
de sus errores y no repetirlos, así mismo se destaca como el 71% de las 
empresas manifiestan aprender de los procesos de aprendizaje de otras 
organizaciones. 
Gráfico 14 Dimensiones de capacidad de aprendizaje en las empresas constructoras 
destacadas de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 14 resalta la presencia generalizada en los tres departamentos (Caldas, 
Risaralda y Quindío) de prácticas de memoria organizacional lo que indica que la 
empresa, en término promedio, almacena conocimiento para el futuro; este criterio 
(capacidad de aprendizaje) tiene comportamiento similar en los tres 
departamentos aunque se resalta que  las empresas del departamento del Quindío 
presentan valores más bajos que sus pares, en general la tendencia de los 
departamentos es a prestar atención a los procesos y necesidades de aprendizaje 
aunque se vislumbra cierta indiferencia frente a la distribución e incorporación del 
mismo. 
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5.1.7 Las empresas constructoras destacadas del eje cafetero y el séptimo 
criterio de éxito: Valores compartidos. 
Tabla 38 Características de valores compartidos en las empresas constructoras destacadas 
del eje cafetero. 
  Dimensión  Pregunta 
        Porcentajes 
  Media Desv. típ.  # Media Desv. típ. 1 a 2 3 4 a 5 
Dimensión 20. 
Valores de trato 
hacia las personas.  
4,23 0,81  48 4,23 0,81 3% 6% 91% 
Dimensión 21. 
Valores de actitud 
hacia el riesgo.  
3,94 0,91  49 3,94 0,91 9% 17% 74% 
Dimensión 22. 
Valores de 
comportamiento. 
 
3,93 0,47 
 50 3,77 0,73 9% 14% 77% 
  51 4,09 0,37 0% 3% 97% 
Dimensión 23. 
Valores y dirección 
estratégica.  
3,06 1,06  53 3,06 1,06 100% 0% 0% 
Dimensión 24. 
Apropiación y 
coherencia.  
4,06 0,91  54 4,06 0,91 31% 34% 34% 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Los resultados sugieren que la tendencia de las organizaciones consiste en lo 
referente a los Valores de actitud hacia el riesgo: (a) tienden a tener interés por 
las personas, tanto en su crecimiento personal como profesional; son conductas 
orientadas hacia la convivencia mejorada entre los miembros del equipo de trabajo 
inmediato y el apoyo entre los compañeros; consistentes en comportamientos de 
aprecio, solidaridad, y trato por igual entre integrantes de la empresa, la 
preocupación por el desarrollo de los individuos como personas y como 
profesionales; por la magnitud de los proyectos y la intensidad de la influencia del 
recurso humano, es menester un trato amable y un clima laboral satisfactorio; así 
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mismo, ya que en los proyectos de construcción interactúan diferentes clases 
sociales, se busca una armonía y una “camaradería” e interés compartido.  
Valores de actitud hacia el riesgo: (b) los miembros de las empresas 
constructoras tienden a tomar decisiones de manera audaz e innovadora, lo que 
indica una actitud de poca aversión al riesgo, así como autonomía ya que las 
soluciones rápidas e innovadoras son requeridas generalmente de manera 
inmediata por la celeridad propia de los proyectos; en este caso, se retoma la 
característica de tener equipos auto-dirigidos y la característica flexibilidad en los 
puestos de trabajo de estas organizaciones. 
Valores de comportamiento: (c) las empresas constructoras tienden a valorar el 
compromiso de sus trabajadores independientemente de los resultados, esta 
afirmación indica flexibilidad reflejada en el trato hacia los integrantes de la 
organización, conllevando a un clima laboral propicio para la fuerte presión propia 
de las labores de construcción, esta característica demuestra que los intereses del 
proyecto y la empresa son superiores para directivos y trabajadores frente a los 
individuales, por lo tanto se prioriza la estabilidad de la convivencia frente a la 
reprensión; esta aseveración no indica la aceptación de resultados no deseados ni 
la permisibilidad por parte de quienes dirigen. (d) los miembros de las empresas 
constructoras apoyan las decisiones de la organización y demuestran conductas 
de uso racional de los recursos, priorizando los intereses de la organización y 
siendo consecuente con el bien común; en este aspecto se presenta también 
incidencia de la jerarquía y lo plano de la estructura organizacional, es decir, la 
cercanía entre quien toma la decisión y quien la lleva a cabo, manejando la 
presencia de poder, entendiendo éste como la capacidad de hacer que otros 
hagan lo que quien ejerce el poder quiere así quien ejecuta la acción no este de 
acuerdo; en lo referente al uso racional de los recursos, es de destacar que ya que 
las empresas constructoras son intensivas en el control de costos, se espera un 
fuerte control del uso de los recursos. 
Valores y dirección estratégica: (e) Los directivos de las empresas constructoras  
no sacrificarían otros resultados para garantizar el cumplimiento de los valores 
organizacionales; entendiendo por valores organizacionales lo citado por Vargas 
(2007, p. 166), quien citando a Andrade (1995) indica que "los valores 
organizacionales son aquéllas concepciones compartidas de lo que es importante 
y, por lo tanto, deseable, que al ser aceptadas por los miembros de una 
organización, influyen en su comportamiento y orientan sus decisiones"; esta 
marcada tendencia refleja entre otras características: una fuerte flexibilidad y en 
cierto grado incongruencia con la custodia de los valores enunciados 
anteriormente, así mismo se recalca un elevado sentido de supervivencia  a costa 
de la mencionada incongruencia. 
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Apropiación y coherencia: (f) Los trabajadores tienden a conocer, compartir y se 
apropian de los valores de la organización; la permanente interacción con el 
personal directivo y la manifestada presencia de liderazgo por parte del mismo, 
explica en parte que exista transferencia y en muchos casos imposición de los 
valores organizacionales sobre los trabajadores, de igual manera ya que la 
adaptación del personal a la cultura organizacional y por ende a sus valores es 
considerada como parámetro de incursión en la organización, es de esperar que 
los trabajadores sean afines a los valores organizacionales; de esta forma se nota 
coherencia entre la adaptación del personal a los valores organizacionales y la 
expectativa del mismo a una retribución por este ajuste.  
Se resalta con un 91% la aseveración por parte de las empresas de respetar y 
considerar a sus trabajadores; así mismo se destaca como el 97% de las 
empresas manifiestan que sus trabajadores apoyan las decisiones y procuran 
racionalizar los recursos lo que denota un sentido de pertenencia elevado; de 
manera sobresaliente se destaca que el 100% de las empresas manifiestan que 
pondrían en juicio sus valores para conseguir o asegurar otros resultados. 
Gráfico 15 Dimensiones de valores compartidos en las empresas constructoras destacadas 
de los departamentos del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
En lo referente al comportamiento promedio en cada departamento la gráfica 15 
muestra tendencias similares entre departamentos, se aprecia que las empresas 
del departamento con menores valores medios son las ubicadas en el 
departamento del Quindío, de igual manera se denota que las empresas que 
consideran menor el grado de conocimiento y divulgación de sus valores por parte 
de los trabajadores son las ubicadas en el Quindío; es de resaltar que los 
departamentos de Risaralda y Caldas tienen comportamientos altamente similares 
en todos los valores compartidos, puntuando cercano o sobre cuatro. 
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5.2 ANÁLISIS GLOBAL DE LOS RESULTADOS. 
Tras haber analizado los resultados de las observaciones para cada caso puntual 
se procede a resaltar lo presentado en general respecto a los siete criterios de 
análisis: Estrategia, Estructura, Procesos internos, Estilo de liderazgo, Recursos 
humanos, Capacidad de aprendizaje, y Valores compartidos. Los resultados se 
aprecian en el gráfico 16. 
Gráfico 16 Los criterios de análisis organizacional y las empresas constructoras destacadas 
del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 16 muestra el comportamiento de los siete criterios de análisis del 
presente trabajo en la empresa constructora del eje cafetero, se destaca 
notoriamente la tendencia a cargar hacia los criterios de procesos internos y 
estilo de liderazgo con valores promedio de 3.95 y 4.15 respectivamente en la 
escala Likert 1-5 y tener valores promedio de 3.50 y 3.58 en los criterios de 
recursos humanos y capacidad de aprendizaje respectivamente, esto resalta la 
tendencia por parte de las empresas constructoras del eje cafetero a preocuparse 
o ser más conscientes de los criterios referentes a las operaciones de la 
organización, principalmente en lo relativo a la gestión de logística (ver tabla 24) 
(el conjunto de actividades relacionadas con el movimiento y el almacenamiento 
de materiales, productos e información, buscando un flujo continuo de los 
procesos, sin cuellos de botella y brindar un nivel adecuado de servicio a los 
clientes), y a la influencia personal de los líderes de las organizaciones, resaltando 
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en este caso la puntuación promedio alta en ambas conductas (orientación a las 
relaciones y orientadas a las tareas) lo que indica la presencia de líderes 
destacados (ver tabla 25); es de recalcar que los criterios más “descuidados” son 
los referentes a los recursos humanos (la creación de un ambiente de trabajo 
donde las necesidades de los empleados sean satisfechas), en este criterio se 
denota la poca presencia de planes de carrera (17% de las empresas; tabla 26) y 
compensación basada en méritos o desempeño (37% de las empresas; tabla 26) 
lo que denota indiferencia por parte de las organizaciones frente a la permanencia 
y proyección del personal, en este mismo criterio es notoria la poca presencia de 
procesos de capacitación del personal (57% de las empresas; tabla 26) lo que 
indica una concepción de no aporte por parte de procesos de capacitación a los 
resultados de la empresa en contraposición con lo destacado por Pfeffer (1998): 
“El entrenamiento es un componente esencial de los sistemas de trabajo de alto 
desempeño ya que estos sistemas se sostienen a través de las habilidades y la 
iniciativa para identificar y resolver problemas por parte de sus empleados de 
primera línea, su iniciativa de cambio en métodos de trabajo, así como la toma de 
responsabilidad sobre la calidad”; en este orden de ideas, se resalta de igual 
forma el criterio de capacidad de aprendizaje el cual presente puntajes bajos en 
las empresas constructoras del eje cafetero lo que denota una tendencia a no 
sistematizar la apropiación de conocimientos; si las competencias centrales son “el 
resultado de un proceso de aprendizaje articulado dentro de la organización” 
(Bergenhenegouwen et. al. 1996) y este no se lleva a cabo de manera sistemática 
y consciente, se concluye que las empresas constructoras del eje cafetero no 
conocen o no buscan conocer sus competencias centrales, o no las consideran 
relevantes como explicación de sus resultados. Los resultados presentados en el 
gráfico 16 resaltan también el bajo puntaje promedio del criterio de estructura 
organizacional que lo sitúa en 3.6 en la escala Likert 1-5, puntaje explicado en 
gran medida por la baja respuesta positiva respecto a la libertad en la toma de 
decisiones (57% ver tabla 23) lo que indica centralización; los criterios de 
estrategia y valores compartidos presentan valores promedio similares de 3.75 
y 3.86 respectivamente lo que indica una tendencia hacia considerar relevantes 
estos criterios. 
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Gráfico 17 Orden de relevancia de los criterios de análisis organizacional en las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 17 presenta el orden de relevancia o consideración respecto a los siete 
criterios de análisis organizacional del presente estudio por parte de las empresas 
constructoras destacadas del eje cafetero. 
Gráfico 18 Los criterios de análisis organizacional en las empresas constructoras 
destacadas por departamento del eje cafetero. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
Se destaca del gráfico 18 el liderazgo por parte de las empresas constructoras del 
departamento de Risaralda, así mismo se denota la similitud de los valores medios 
en todos los criterios en todos los departamentos; es de recalcar la baja 
puntuación comparativa promedio del criterio de recursos humanos en las 
empresas constructoras del departamento de Caldas, así como la baja puntuación 
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comparativa promedio del criterio de capacidad de aprendizaje en el departamento 
del Quindío. 
5.2.1 Configuración de los resultados: Análisis de conglomerados. 
Con la intención de identificar grupos de casos relativamente homogéneos en los 
comportamientos de los resultados, se llevo a cabo un análisis de clúster o 
conglomerados a partir de los 7 criterios que conforman el modelo de análisis a 
través del método de análisis de conglomerados de K-medias, se identifican 2 
conglomerados con 19 empresas en el primero y 16 en el segundo y 
comportamientos medios tal como se aprecia en el gráfico 19; se lleva a cabo un 
análisis de varianza ANOVA con el fin de comparar si los valores de un conjunto 
de datos numéricos son significativamente distintos a los valores del otro 
conjuntos de datos (conglomerados), encontrando significancia (tabla 29). 
Tabla 39 Análisis de varianza de los conglomerados fruto del análisis organizacional de las 
empresas constructoras destacadas del eje cafetero. ANOVA 
 
Conglomerado Error 
F Sig. 
Media 
cuadrática gl 
Media 
cuadrática gl 
ESTRATEG 3,411 1 ,147 33 23,186 ,000 
ESTRUCTU 7,185 1 ,412 33 17,448 ,000 
PROCESOS 7,322 1 ,114 33 64,445 ,000 
LIDERAZG 3,039 1 ,167 33 18,226 ,000 
RRHH 7,474 1 ,238 33 31,405 ,000 
APRENDIZ 7,952 1 ,148 33 53,663 ,000 
VALORES 2,456 1 ,160 33 15,371 ,000 
 
Las pruebas F sólo se deben utilizar con una finalidad descriptiva puesto que los conglomerados han sido 
elegidos para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes conglomerados. Los niveles críticos no 
son corregidos, por lo que no pueden interpretarse como pruebas de la hipótesis de que los centros de los 
conglomerados son iguales. 
Fuente: Resultados de la investigación. 
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Gráfico 19 Configuración de conglomerados en el eje cafetero de las empresas 
constructoras destacadas respecto a las siete dimensiones de análisis. 
 
Fuente: Resultados de la investigación. 
El gráfico 19 muestra los valores medios de los conglomerados encontrados; el 
conglomerado 1. (19 empresas, 54% de las empresas estudiadas) presenta 
tendencias promedio hacia la indiferencia por parte de las empresas constructoras 
del eje cafetero con valores puntuando cerca a 3 frente a los criterios de análisis 
(estrategia, estructura, procesos internos, recursos humanos, capacidad de 
aprendizaje, estilo de liderazgo y valores compartidos) lo que ubica a las 
empresas pertenecientes a este cluster como empresas poco consientes de la 
importancia y el grado de intervención en los resultados de estos factores; el 
conglomerado 2. (16 empresas, 46% de las empresas estudiadas) presenta 
tendencias promedio hacia la preocupación, consideración y desarrollo de los 
criterios de análisis del presente estudio; la tabla 30 presenta la configuración de 
los conglomerados respecto a cada departamento y al eje cafetero en general, se 
destaca que el departamento con mayor número de empresas en ambos 
conglomerados es el departamento de Risaralda, caso esperado ya que constituye 
el 49% de las empresas analizadas; interdepartamentos se encuentran 
porcentajes de presencia del 67% de empresas constructoras en el conglomerado 
1 en los departamentos de Quindío y Caldas y 41% en el departamento de 
Risaralda, esto destaca la presencia del 59% de las empresas constructoras de 
Risaralda en el conglomerado 2 tendiente a la preocupación y búsqueda de la 
excelencia en los criterios evaluados. 
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Tabla 40 Configuración de conglomerados y porcentajes de presencia en el eje cafetero y en 
cada uno de sus departamentos. 
  Conglomerado 1  Conglomerado 2  
Total 
empresas. 
Departam
ento  
% en el 
departamento 
% en el eje 
cafetero  
% en el 
departamento 
% en el eje 
cafetero   
         
Quindío.   67% 17%   33% 9%   9 
Caldas.  67% 17%  33% 9%  17 
Risaralda.   41% 20%   59% 29%   9 
Total        35 
Fuente: Resultados de la investigación. 
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CAPÍTULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 
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CONCLUSIONES 
Se estructuró un modelo teórico para el  análisis organizacional el cual delimita 
aspectos fundamentales para el estudio y comprensión de no solo las empresas 
constructoras sino de todo tipo de organizaciones, siendo este modelo una 
herramienta precursora para ahondar en el diagnostico de las empresas, develar 
características  y fuentes de mejora y cambio. 
La presente investigación es de carácter exploratorio y da los primeros pasos en 
dirección a conocer e investigar las empresas constructoras. Entregando criterios 
orientadores para su análisis y estudio. 
Por medio de este trabajo se paso de un estado de incertidumbre a otro de 
conocimiento lo que, con una adecuada transferencia podría contribuir a una mejor 
gestión, menos reactiva, más enfocada y consiente de la realidad organizacional. 
El presente trabajo presenta una observación base para la toma de decisiones 
frente a cursos de acción y posibilidades de mejora y cambio de estas empresas. 
La presente investigación abarcó la predisposición organizada para percibir o 
pensar respecto a las dimensiones de análisis (actitud); actitud solamente de los 
directivos (gerentes o afines), lo que puede no mostrar la realidad organizacional y 
más el querer ser o la idealización de la misma. 
De acuerdo a lo observado no se tienen modelos de análisis organizacional con 
validación continua lo que indica poco desarrollo en la práctica del mismo, y 
necesidad de mayor investigación e institucionalización del conocimiento que al 
respecto se tiene y se genera. 
De acuerdo a la investigación, el mercado de productos inmobiliarios nuevos en el 
eje cafetero, según la cantidad de empresas constructoras destacadas que se 
encontraron, es limitado en su crecimiento y magnitud; se resalta que aunque los 
datos no lo indican, cierto porcentaje de la captación del mercado esta acaparado 
por constructores no consolidados como empresas y de bajo perfil. 
Las barreras a la entrada para incurrir en el negocio de la construcción no son 
altas, ya que por la “simplicidad” de estas organizaciones, la característica 
influencia de la mano de obra no calificada, la base en la experiencia, la baja 
incursión tecnológica y la poca necesidad de innovación, constituir una empresa 
dedicada a la construcción no requiere de mayor especialización y la consecución 
de los recursos humanos no es compleja. 
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Se encontró semejanza de comportamiento y del operar de las empresas 
constructoras destacadas, lo que indica similitud del medio independientemente de 
las diferencias departamentales, denotando clientes, expectativas culturales y 
formas de afrontar los problemas similares entre estas organizaciones. 
No se aprecian procesos encaminados al cambio organizacional en estas 
empresas, y se destaca una, al parecer inconsciente, conservación y aceptación 
del estatus quo. 
La información recolectada caracteriza a las empresas estudiadas como “simples” 
en su gestión, devenir y estructura; paradójicamente controlan, coordinan e 
invierten gran cantidad de recursos tanto físicos, humanos y financieros en el 
desarrollo de sus productos, representados en los proyectos de construcción. 
Según las características encontradas en las empresas constructoras destacadas 
del eje cafetero se concluye que su comportamiento es el aceptado y requerido 
por el medio ya que este le permite su permanencia. 
La presente investigación brinda un aumento en el conocimiento sobre el análisis 
organizacional, sus características y aplicación, con lo cual se ofrece información 
que le permite a las organizaciones colombianas, analizar nuevas alternativas, 
detectar falencias y realzar fortalezas, igualmente estos resultados son valiosos 
para académicos, investigadores y consultores, quienes podrán seguir indagando 
por nuevas formas de análisis, evaluar otros factores no considerados y 
pronunciarse frente a los resultados. 
Los resultados se ven afectados por la pequeña población de empresas 
constructoras en el eje cafetero que cumplieran los criterios de selección, 
encontrándose 40 empresas en los tres departamentos y siendo posible encuestar 
a 35 de ellas. 
Con referencia al instrumento, se denota que no abarca en su totalidad la cantidad 
de interrogantes que resaltarían más fielmente las características de las 
organizaciones, esto se debe, en parte, a la imposibilidad de encuestar a 
directivos con cuestionarios superiores a 50 preguntas que de acuerdo a sus 
comentarios son engorrosos y provocan desaliento e indiferencia. 
Durante el proceso de recolección de información, se detectó que los directivos, 
manifestaron interés por conocer el resultado de esta investigación lo que indicaría 
que ven en el presente trabajo una herramienta para toma de decisiones y 
evidencia del estado actual de sus empresas. 
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RECOMENDACIONES 
En busca de una visión más fiel de la realidad organizacional, es menester que en 
caso de investigaciones similares de mayor profundidad y alcance se abarquen 
varios puntos de vista y actitudes frente a las afirmaciones del cuestionario base, 
lo anterior para ajustar la información y tendencias y en cierta medida disminuir la 
influencia de la idealización que el directivo pueda tener frente a la empresa y su 
devenir. 
Se aprecia necesario consolidar la metodología de estudio del presente trabajo, 
aplicando en otro tipo de empresas y condiciones el modelo de análisis 
organizacional planteado.  
Como posible objeto de estudio dentro del análisis de las empresas constructoras, 
podría considerarse la influencia de los constructores ocasionales y no 
formalizados, en el comportamiento de las empresas destacadas y consolidadas. 
Entre las limitaciones e implicaciones de este estudio se encuentra su corte 
transversal, es recomendable ahondar en estudios longitudinales que observen el 
comportamiento de las organizaciones en el tiempo. Así mismo, en esta 
investigación no fueron consideradas variables del entorno, se propone que otros 
estudios de este tipo las tengan en cuenta como factores moderadores del 
comportamiento organizacional.  
Otra fuente de trabajo investigativo, podría centrarse en la influencia de la cultura 
del eje cafetero en el comportamiento de las empresas constructoras; así mismo 
se podría analizar la carencia de investigación y desarrollo, y cuestionarse frente a 
la capacidad de estas empresas para suplir esta carencia.  
Por el mismo proceso de análisis que implica hacer relevantes unos criterios o 
elementos y de esta manera seleccionar que se analizará, está  abierta la puerta a 
nuevos y diversos criterios de estudio: la cultura organizacional, sistemas de 
contratación, aprendizaje organizacional, influencias políticas en las empresas, 
entre otros.   
Ya que el análisis llevado a cabo es de carácter unilateral (no hay 
retroalimentación de las empresas y sus directivos), se recomienda transmitir 
estos resultados para su análisis por parte de las organizaciones configurando un 
co-diagnóstico para establecer observaciones y mejoras. 
Se culmina recalcando la necesidad de ahondar en estudios referentes a la 
industria y la empresa de la construcción, este trabajo proporciona nociones de 
elementos a investigar buscando soluciones a los problemas organizacionales 
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detectados y da un paso adelante en esta “desolada” área de estudio: La gestión 
de empresa constructora. 
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ANEXOS 
Anexo 1. Cuestionario Análisis Organizacional. 
 Universidad Nacional de Colombia sede Manizales 
       
Investigación: Análisis organizacional de la empresa constructora del eje cafetero: 
realidades y posibilidades de su dinámica interna. 
       
Objetivo: Se pretende analizar el estado organizacional de la empresa constructora del eje 
cafetero a nivel de su dinámica interna. 
       
1. Nombre de la empresa: 
       
2. Nombre del o la gerente de la empresa: 
       
3. Actividad principal de la empresa: 
       
Nota: Para responder las preguntas del cuestionario favor considerar la siguiente escala 
de medida (opciones): 
                     1 – Totalmente en desacuerdo 
                     2 – En desacuerdo 
                     3 – Indiferente 
                     4 – De acuerdo 
                     5 – Totalmente de acuerdo 
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  1 2 3 4 5 
1 El campo de actuación en que la empresa desarrolla actualmente su actividad es amplio (diversificación de áreas) y en continuo desarrollo.           
2 
La organización estudia en profundidad la evolución del entorno dentro 
de su actual campo de actuación; ejemplo: estimación de demanda, 
mercado de insumos y talento humano.           
3 
La mejor manera en que la organización se enfrenta a la competencia 
en este sector es una fuerte resistencia en defensa de sus productos 
actuales, mejoras especialmente en precios y/o servicio.           
4 La principal característica de elección de una nueva tecnología es la eficiencia en costos           
  
1 2 3 4 5 
5 
El grado de rutina (normalización) impuesto por el proceso tecnológico 
es: Bajo, la mecanización no es completa ni dominante; la gente marca 
el ritmo y la forma de trabajo.           
6 La tecnología con la que actualmente contamos es una de las más avanzadas del mercado.           
7 Las personas más influyentes en la organización se encuentran en las áreas de Marketing e Investigación y Desarrollo (I+D).           
8 La planificación en esta empresa es muy rigurosa y a priori.           
9 La empresa mide sus resultados respecto a los competidores.           
10 La organización tiene definida su estrategia empresarial.           
11 Los puestos de trabajo de la organización están descritos por escrito con gran detalle.           
157 
 
12 Existen procedimientos claramente establecidos para la toma de decisiones, que deben ser estrictamente seguidos.           
13 En esta organización los directores de las unidades operativas tienen libertad tanto para fijar sus estrategias como para implementarlas.           
14 Los trabajadores de esta organización tienen libertad para organizar su trabajo de la manera que crean más conveniente.           
15 
En esta organización se tiende a reducir al máximo los niveles 
jerárquicos, de manera que entre el trabajador del núcleo y el director 
general o el director de división haya los mínimos cargos intermedios.           
16 
Los directivos de esta organización están muy especializados en las 
tareas que competen a sus departamentos, pero fuera de éstas, no se 
enteran de lo que pasa en la empresa.           
17 En esta organización se desarrolla y monitorea un plan de Mercadeo y Ventas.           
18 
A partir de las proyecciones de la demanda se establece un plan 
maestro de producción, que representa en variedad, cantidad y plazos 
los productos que la empresa planea fabricar.           
19 En esta organización se conoce la capacidad de producción.           
20 Se tienen establecidas medidas de monitoreo y mejora continua de procesos.           
21 La organización planifica el servicio al cliente. 
          
  
1 2 3 4 5 
22 La organización monitorea y clasifica a los proveedores: entregas puntuales, calidad, costo, etc.           
23 Se conocen las necesidades y características del sistema de almacenamiento tanto para insumos como para producto terminado.           
24 Se cuenta con un sistema efectivo y de confianza por el que se transfiere la información.           
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25 La organización tiene establecidos estándares o normas de los resultados aceptables (indicadores de gestión).           
26 Destino tiempo para escuchar a los miembros de la organización. 
          
27 Trato a todos los miembros de la organización como mis iguales. 
          
28 Procuro recibir aprobación de mis colaboradores antes de tomar decisiones de gran importancia.           
29 Me expreso de manera que no sea cuestionado mi criterio. 
          
30 Mantengo definidos estándares de actuación. 
          
31 Indico a los miembros de la organización que sigan reglas y regulaciones estipuladas.           
32 El ajuste del candidato a la cultura de la empresa es uno de los criterios más relevantes para su elección.           
33 La organización tiene diseñados planes de carrera dentro de la misma. 
          
34 Esta organización tiene actualizadas las descripciones y requisitos de los puestos de trabajo.           
35 La organización posee un sistema de compensación basado en méritos o desempeño.           
 
  1 2 3 4 5 
36 La evaluación del desempeño se lleva a cabo de forma sistemática y periódica.           
37 La organización procura conservar los empleados ya sea en momentos de crisis.           
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38 El recurso humano está organizado en equipos auto-dirigidos.           
39 La organización forma a sus empleados de forma habitual y continua.           
40 La organización aprende con la experiencia y no repite errores.           
41 Cuando alguien sale de la organización su conocimiento permanece.           
42 Cuando concluye una tarea algún equipo, divulga la documentación o lo que se aprendió.           
43 
El conocimiento generado en todas las áreas de la organización, es 
legitimizado y puesto a disposición de toda la organización a través 
de bancos de datos, entrenamientos y otros eventos de aprendizaje.           
44 La organización reconoce y recompensa el valor del conocimiento creado y compartido por personas y equipos.           
45 La organización evalúa de modo sistemático sus necesidades futuras de conocimiento y desarrolla planes para atenderlas.           
46 La organización facilita la experimentación como modo de aprender.           
47 
La organización estimula sus capacidades de generar, adquirir y 
aplicar el conocimiento, aprendiendo con los procesos de 
aprendizaje de otras organizaciones.           
48 La organización se interesa por el crecimiento personal y profesional de sus empleados.           
49 La toma de decisiones en la empresa se ve caracterizada por una alta presencia de audacia, autonomía e innovación.           
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  1 2 3 4 5 
50 La organización valora el nivel de compromiso independientemente de los resultados finales.           
51 
En la organización se denotan conductas orientadas al uso racional y 
optimizado de los recursos laborales, y apoyo a las decisiones de la 
empresa.           
52 La organización está dispuesta a sacrificar estándares de calidad por una elevada capacidad de producción.           
53 La gerencia sacrificaría otros resultados para garantizar el cumplimiento de los valores organizacionales.           
54 Los trabajadores conocen, comparten y se han apropiado de los valores de la organización.           
       
Gracias por su colaboración. 
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Anexo 2. Listado de empresas encuestadas. 
 
 Empresas Constructoras Armenia Quindío. 
  1. CONSTRUCTORA COMOWERMAN LTDA. 
2. CONSTRUCTORA CAMU LTDA 
3. ARQUITECTURA CIVIL 
4. CONSTRUCCIONES PALACIOS LTDA 
5. IVAN ECHEVERRI OSORIO. 
6. CONSTRUCTORA AGENDA URBANA. 
7. CONSTRUCTORA CENTENARIO LTDA. 
8. PLATINIUM IBERICA S.A. 
9. IMMEDIATE SERVICES LTDA. 
  
 Empresas Constructoras Pereira Risaralda. 
  10. GERMAN TORRES SALGADO 
11. CONSTRUCTORA SAN SIMON 
12. ACTIVA S.A. Y CENTRAL E.U. 
13. CFC&A CONSTRUCCIONES 
14. ASUL S.A. 
15. IARCO S.A 
16. GERENCIAR LTDA. 
17. INMORIOJA LTDA. 
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18. VERTICE CONSTRUCCIONES S.A. 
19. CONSTRUIMOS & RECREAMOS LTDA. 
20. ARISTA S.A. 
21. SIGMA CONSTRUCTORA S.A. 
22. PLAZA MAYOR CONSTRUCTORA #2 S.A. 
23. O.V. CONSTRUCTORA. 
24. AVANZAR CONSTRUCTORA S.A 
25. LA CONSTRUCTORA S.A. 
26. CONSTRUCTORA SAN TELMO 
  
 Empresas Constructoras Manizales Caldas. 
  27. CONSTRUCCIONES CFC Y A. 
28. CONSTRUCCIONES JORDAN S.A. 
29. PRANHA S.A. 
30. INGEVIVIENDAS S.A. 
31. CONSTRUCCIONES Y EXPLANACIONES ECO S.A. 
32. CONSTRUCTORA R. S.A. 
33. CONSTRUCTORA L.F SALAZAR S.A. 
34. URBICON S.A. 
35. CONSTRUCTORA BERLIN S.A. 
 
